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1. PROGRAMA DA DISCIPLINA 


1.1 Ementa 


Função da Controladoria (Capítulo 2). Salvaguarda de Ativos e Passivos (Capítulo 
4). Origens e Aplicações de Recursos (Capítulo 3). Controles Internos e suas 
Funções (Capítulo 5). Procedimentos (Capítulo 14): Compras, Contas a Pagar, 
Pagamentos; Vendas, Contas a Receber, Recebimentos; Estoque, Tesouraria, 
Controle Patrimonial, Folha de Pagamentos. Mapas de Acompanhamento e Controle 
Interno (Capítulo 4), Sistemas de Custeio (Capítulo 6). Administração da Liquidez 
(Capítulo 14). Ciclo Financeiro versus Ciclo Operacional (Capítulo 14). 
Responsabilidade e autoridade da Controladoria e seu papel no processo de Gestão 
Empresarial (Capítulo 2). Ferramentas de controle (Capítulo 4). Elaboração de 
Relatórios Gerenciais (Capítulo 7). Análises Gerenciais (Capítulo 7). O Balanced 
Scorecard (Capítulos 8 a 12). 


1.2 Carga Horária Total 


Carga horária: 24 horas-aula. 
1.3 Objetivos 


Transmitir conhecimentos sobre o modus operandi da função de controle financeiro 
da organização, a sua interseção com as demais funções empresariais - marketing, 
produção e recursos humanos, e sob uma ótica contemporânea, a chamada 
aplicabilidade das finanças corporativas como instrumento de integração e controle 
gerencial econômico-financeiro das organizações. Descrever o ambiente em que o 
controle gerencial atua, os passos sequenciais do processo normal de controle 
gerencial e as variações de sistemas de controle gerencial. 


1.4 Conteúdo Programático 


O bom desempenho da função de Controller requer que sua formação seja 
multidisciplinar, englobando diversas áreas de conhecimento. Dentro desta 
perspectiva, este conteúdo programático apresenta uma abordagem gerencial com 
ênfase no Balanced Scorecard (BSC). 


Portanto, o conteúdo programático da disciplina busca o desenvolvimento da 
capacidade de estruturar e analisar as informações relacionadas às atividades de 
Controladoria, valendo-se de instrumentos que busquem maior eficácia no processo 
decisório, dentro de uma visão estratégica. 


1.5 Metodologia 


A metodologia do nosso curso busca integrar o estudo de conceitos (aula 
expositiva) com a sua aplicação prática. Para tanto, nos valeremos de Estudo de 
Casos reais, como forma de tangibilizar o aprendizado. 


1.6 Critérios de Avaliação 
Prova individual: 70%. 
Trabalho em sala de aula: 30%. 


1.7 Bibliografia Recomendada 
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2. A CONTROLADORIA NAS ORGANIZAÇÕES 
2.1 Definindo Controladoria 


A Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de princípios, procedimentos 
e métodos oriundos das ciências da Administração, Economia, Estatística e, 
principalmente, da Contabilidade, que se ocupa da gestão econômica das 
organizações, com a finalidade de orientá-las para a eficácia. 


É área da organização responsável por implantar, desenvolver, aplicar e coordenar 
todo o ferramental da Ciência Contábil nas suas mais diversas necessidades, 
tomando decisões sobre eventos, transações e atividades que possibilitem o 
adequado suporte ao processo de gestão. 


2.2 Missão da Controladoria 


A missão da Controladoria é otimizar os resultados econômicos da organização 
visando garantir sua continuidade, por meio da integração dos esforços das 
diversas áreas. Tal integração é necessária, pois a missão de cada área tem de 
estar alinhada à missão principal da empresa para que se atinjam os objetivos 
previstos no Planejamento Estratégico. 


2.3 Objetivo da Controladoria 


A Controladoria deve agir a fim de instruir a administração na consecução de seus 
objetivos. Para que se obtenham resultados econômicos de acordo com as metas e 
condições estabelecidas, podemos considerar como objetivos da Controladoria, 
segundo Catteli (2003): 


1. Promover a eficácia organizacional; 

2. Viabilizar a gestão econômica; 

3. Promover integração das áreas de responsabilidade. 
A Controladoria terá como filosofia de atuação: 

1. Coordenar esforços visando à sinergia das ações; 

2. Participar ativamente no processo de planejamento; 

3. Integrar e apoiar as áreas operacionais; 

4. Induzir às melhores decisões para a organização; 

5. Gerar credibilidade, persuadir e motivar. 
2.4 Produtos e Serviços da Controladoria 


Os interessados em seus produtos e serviços são todas as pessoas físicas 
(acionistas, diretores, gerentes e empregados de forma geral) e entidades jurídicas 
que queiram avaliar a situação da organização (bancos, governos, sindicatos, 
fornecedores, clientes). 


Normalmente, os acionistas mantêm-se afastados das operações das empresas, por 
isso necessitam de informações resumidas que forneçam respostas claras e 
concisas a respeito do andamento dos negócios. Por exemplo: será que a 
organização continua a oferecer, no médio e longo prazo, perspectivas de 
rentabilidade e segurança para o seu investimento? Essas respostas são dadas pela 
Controladoria com a apuração dos resultados econômicos e financeiros da 
contabilidade, aliada a uma visão do futuro. 


Os diretores e gerentes da organização são responsáveis pelo andamento dos 
negócios e pelas decisões; assim, o interesse deles por dados e informações 
contábeis é muito maior que dos demais usuários. Os relatórios gerenciais 
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fornecem aos administradores um fluxo contínuo de informações sobre os mais 
variados aspectos da gestão financeira e econômica da empresa. 


Cabe aos administradores usarem, de forma inteligente, a informação transmitida 
pela Controladoria, pois ela é ferramenta de trabalho que lhes permite tomar 
decisões com mais segurança e, também, conhecer a situação atual e o andamento 
dos negócios, além de influenciar nas decisões futuras. 


Para os bancos e fornecedores, as informações econômicas e financeiras 
disponibilizadas no encerramento do exercício são fundamentais para que eles 
conheçam o negócio e a solidez da organização. Isso é importante na hora de 
conceder empréstimos e financiamentos para expansão. 


O governo exerce o poder de tributar e arrecadar impostos, taxas e contribuições. 
O mercado analisa as demonstrações financeiras das empresas do capital aberto 
para acompanhar a evolução das cotações das ações na Bolsa de Valores. Para os 
empregados, a importância e a seriedade das informações da organização estão 
ligadas à participação deles nos resultados e na garantia da continuidade do 
negócio. 


2.5 A Controladoria no Processo de Gestão 


A Controladoria de uma organização está intimamente ligada com todas as áreas, 
seja pelo recebimento dos dados e fornecimento de informações, seja pelo 
estabelecimento de controles internos. Ela agrupa todos os fatos e atos 
operacionais, mensura e acompanha o desenvolvimento do negócio por meio dos 
relatórios gerenciais, econômicos e financeiros. 


São funções da Controladoria: 
1. Subsidiar o Processo de Gestão 


Por meio de um sistema de informação que permita simulações e projeções 
sobre eventos econômicos no processo de tomada de decisão. 


2. Apoiar a Avaliação de Desempenho 


Analisando o desempenho econômico das áreas; dos gestores; da 
organização como um todo; etc. 


3. Apoiar a Avaliação do Resultado 
Analisando o resultado econômico de produtos e serviços; 
Monitorando e orientando o processo de estabelecimento de padrões; 
Avaliando o resultado de seus serviços. 

4. Gerir os Sistemas de Informações 


Definindo a base de dados que permita a organização da informação 
necessária à gestão; 


Elaborando modelos de decisão para os diversos eventos econômicos, 
considerando as características físico-operacionais próprias das áreas para 
os gestores; 


Padronizando e harmonizando o conjunto de informações econômicas 
(modelo de informação). 


5. Atender aos Agentes do Mercado 


A organização é um sistema aberto e, consequentemente, interage com o 
meio ambiente, trocando os mais diferentes tipos de recursos/produtos. 
Diante dessa condição, é função da Controladoria atender às demandas 
externas, analisando e mensurando o impacto das legislações no resultado 
econômico da empresa. 
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2.6 Sintese 


Em um ambiente extremamente competitivo e globalizado, toda e qualquer 
ferramenta que venha a garantir a geração de lucro e a continuidade dos negócios 
merece, no mínimo, a atenção de gestores, e até uma pesquisa mais aprofundada 
deve ser feita para ver qual modelo é adequado ao seu tipo de negócio e mercado. 
Vale a pena conhecer as diversas ferramentas de Controladoria já utilizadas e até 
mesmo tentar adaptações, usando o que há de melhor em cada uma delas. Nas 
páginas seguintes abordaremos este ferramental, em especial o Balanced 
Scorecard. 


A organização, sendo um empreendimento que produz bens ou serviços, tem como 
finalidade principal a obtenção de lucro. Não apenas isso, mas principalmente isso, 
pois assim poderá cumprir também seu papel social e ter a esperada continuidade. 


A empresa é um sistema aberto, que sofre influências do ambiente no qual está 
inserida. Ela é também um conjunto organizado de recursos econômicos, sociais e 
humanos, que precisam ser controlados, geridos. Para ter sucesso, precisa ter 
metas e objetivos claramente definidos e divulgados. Necessita ser controlada, para 
não errar o alvo. 


Em resumo, podemos dizer que a Controladoria é a forma com que se pode atingir 
tais objetivos e, a todo tempo, corrigir rumos, se necessário, além de avaliar os 
resultados e maximizar lucro para permanecer em processo de continuidade. 


A Controladoria participa da definição dos caminhos a serem percorridos, dos 
planos e de sua execução. Lembramos que ela precisa, a todo tempo, estar munida 
de informações para fazer correções de rumo e não perder o objetivo central, que é 
a maximização dos resultados e a continuidade dos negócios por longo prazo. 


Assim, a Controladoria preocupa-se fundamentalmente com a gestão do negócio, 
compreendendo: 


Subsidiar o processo de gestão; 
Apoiar a avaliação de desempenho; 


Apoiar a avaliação do resultado; 


A U N e 


Gerir os sistemas de informação; 
5. Atender aos Agentes do Mercado. 


Leitura recomendada: Capítulo 13.1 - Caso O Boticário 


3. ORIGENS E APLICAÇÕES DE RECURSOS 
3.1 Introdução 


Ao observarmos um Balanço Patrimonial, podemos visualizar o total de recursos 
que a organização obteve e que estão à sua disposição. O lado do Passivo mostra 
onde a empresa conseguiu esses recursos; o lado do Ativo, onde ela aplicou os 
referidos recursos. 


3.2 Passivo — Origem dos Recursos 


Os recursos totais que estão à disposição da organização podem originar-se de 
duas fontes: 


Recursos de terceiros: correspondem às obrigações, isto é, são recursos 
disponibilizados por não sócios que a organização utiliza no seu capital de giro 
normal. Esses recursos, por sua vez, provêm de duas fontes: 
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1. Dívidas de funcionamento: obrigações que surgem das atividades normais 
de gestão da organização, tais como obrigações com fornecedores, salários 


a pagar, impostos a pagar, etc; 


2. Dívidas de financiamentos: são recursos obtidos pela organização junto a 
instituições financeiras, destinadas a financiar as atividades da organização. 


Recursos Próprios: também podem provir de duas fontes: 


1. Proprietários ou sócios: parcela do capital que foi investida na organização 


pelos sócios; 


2. Resultado da gestão: 


acréscimos ocorridos no Patrimônio Líquido em 


decorrência da gestão da empresa. Esses acréscimos são obtidos pelos 
lucros, que são representados em Contas de Reservas. 


3.3 Ativo — Aplicação dos Recursos 


O lado do Ativo mostra onde a empresa aplicou os recursos que têm à sua 
disposição. O Ativo representa o conjunto de bens e direitos à disposição da 


organização. 


3.4 Classificação dos Componentes Patrimoniais 


O quadro a seguir, mostra de forma bastante sucinta, as principais características 
dos componentes patrimoniais, sua composição e características peculiares a cada 


um dos elementos: 


ATIVO 


Bens (máquinas, terrenos, 
veículos, mercadorias, etc) 


dinheiro, 


Direitos (contas a receber, duplicatas a 
receber, impostos a recuperar, etc) 


Aplicação dos recursos 
Uso dos recursos 


Dispostos em ordem decrescente de 
liquidez 


Características: 

Propriedade da empresa 
Representa benefícios 
futuros para a entidade 
Mensurável monetariamente 


presentes e 


Natureza do saldo das contas: devedor 


PASSIVO 


Obrigações (Contas a pagar, impostos a 
recolher, salários a pagar, etc) 


Origem dos recursos 
Fonte dos recursos 


Dispostos em ordem decrescente de 
exigibilidade 


Divide-se em capital próprio (não- 
exigível) e capital de terceiros (exigível) 
O capital próprio é conhecido como 
Patrimônio Líquido e representa a 
parcela do Ativo da entidade que não foi 
financiada por terceiros 


Natureza do saldo das contas: credor 


4. A CONTROLADORIA NA GESTÃO DO RISCO 


4.1 Introdução 


O risco está diretamente relacionado com o retorno de um investimento, ativo ou 
empreendimento. Quanto maior o retorno, maior será o risco associado. 
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Recordando a missao da Controladoria, gue € assegurar a otimizagao do resultado 
global da organização, garantindo a sua continuidade, pode se afirmar que o risco 
impacta profundamente essa missão, na medida em que afeta os resultados da 
companhia, seja por efeitos negativos, como ameaças representadas por perdas 
econômicas e financeiras, seja por efeitos positivos, como o aproveitamento de 
novas oportunidades de negócios. 


Ameaças e oportunidades estão presentes no processo de tomada de decisão em 
condições de incerteza. A decisão tem que estar embasada em um processo de 
análise qualitativa e quantitativa do risco, que irá levar à sua aceitação, 
transferência, mitigação ou rejeição. 


Desse modo, a Controladoria, para cumprir a sua missão de maneira efetiva, não 
pode ficar alheia ao processo de gestão de riscos. Cabe ao Controller a tarefa de 
projetar, implementar e manter um sistema de informações capaz de atender 
adequadamente às necessidades informativas do processo de Planejamento 
Estratégico. 


A Controladoria deve migrar da análise do retorno obtido para a análise do retorno 
em condições de risco e alocação de capital. 


Na implementação e execução do modelo de gestão de riscos, o Controller deve 
participar ativamente, de forma a garantir que esse modelo contribua com a missão 
da Controladoria. 


No entanto, a implementação do gerenciamento de risco deve ser uma decisão de 
quem, efetivamente, detém o poder decisório na organização, ou seja, a alta 
administração. Essa é uma necessidade que visa à obtenção de resultados de 
impacto imediato, com influência máxima na rotina diária da organização. 


4.2 Criação de uma Arquitetura de Gestão de Risco 


A gestão de riscos pressupõe uma responsabilidade compartilhada, a qual pode ser 
feita de forma centralizada ou delegada. Na forma centralizada, as técnicas, 
ferramentas e avaliações periódicas do risco são estabelecidas por um órgão 
responsável e toda a empresa deve utilizá-las. Na forma delegada, cada área tem 
seu método próprio de avaliação de risco. 


Para uma organização que irá implementar uma arquitetura de gestão de risco, o 
ideal é que seja adotada a forma centralizada, pois, assim, toda a empresa falará a 
mesma linguagem. 


São quatro os elementos necessários para a gestão do risco na organização: 
1. Política de gerenciamento do risco 


Define o enfoque da gestão do risco e sua atitude, ou apetite, em relação ao 
risco, e também as responsabilidades gerais sobre a política, para a revisão 
do risco e relatórios de acompanhamento necessários. 


2. Recursos 


Envolvem a identificação dos recursos necessários para implementar, 
monitorar e coordenar o processo de gestão do risco, incluindo o processo 
de obtenção dos relatórios. 


3. Implementação 


Implica a formalização dos processos, abrangendo a identificação e definição 
dos riscos, sua avaliação em termos, probabilidade e impactos, além dos 
aspectos chave para os processos de negócios para responder ao risco. 


4. Revisão e relatórios 


Incluem a revisão do risco e os relatórios necessários para monitorar todo o 
processo de gerenciamento do risco. 
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4.3 A Controladoria na Gestão Integrada de Risco 


Diversas empresas já possuem a figura do Chief Risk Officer em sua estrutura. Ele 
deve ser um profissional que, além de conhecer os métodos, técnicas e ferramentas 
de gestão de riscos, deve conhecer, também, os negócios da organização, suas 
políticas, estrutura organizacional, processos e modelo de gestão. 


Entretanto, a gestão de riscos para ser eficiente depende, fundamentalmente, de 
uma grande base de dados para poder avaliar e acompanhar corretamente os 
negócios da organização e, neste ponto, considera-se a Controladoria como o 
grande órgão gestor do processo. 


Assim, é de se julgar adequado que o Controller seja o executivo responsável pela 
coordenação de todo o processo de gestão de risco, atuando desde a definição da 
arquitetura do gerenciamento integrado até a consolidação das informações sobre o 
quadro atualizado de exposição da organização a riscos. 


Nas organizações muito grandes, pode ser apropriada a existência da figura do 
Chief Risk Officer, no entanto a arquitetura estabelecida deve reservar ao Controller 
papel de destaque no processo, na qualidade de responsável pelo sistema de 
informações que municia o processo de Planejamento Estratégico. 


4.4 Modelo Proposto de Gestão Integrada de Risco 


O modelo de gestão integrada de riscos apresenta uma estrutura gerencial 
fortemente apoiada no sistema integrado de informações, sendo diretamente 
influenciado e determinado pela missão, crenças e valores da companhia e pelo 
modelo de gestão adotado pelos proprietários e acionistas. 


A estrutura organizacional também influencia o modelo proposto, uma vez que os 
gestores de cada área são os responsáveis pela identificação dos riscos e 
participam do processo de análise, avaliação e tratamento deles. Posturas mais 
otimistas ou pessimistas e mais agressivas ou conservadoras por parte dos 
gestores influenciam o processo de identificação dos riscos e a qualidade da análise 
e avaliação deles. 


Identificação dos riscos 


Todos os riscos percebidos pelos gestores devem ser mapeados, mesmo os que, a 
princípio, pareçam ser de menor importância. A maioria das transações executadas 
em uma organização trazem embarcado um certo grau de risco, que muitas vezes 
nem é percebido pelo funcionário que as está executando. São as decisões do dia a 
dia tomadas no nível operacional. 


A gestão de riscos deve estar em consonância com o modelo de governança 
corporativa adotado pela organização. Por isso, antes da implementação do modelo 
de gestão de riscos, deve ser revisado o modelo de governança interna praticado 
pela empresa, pois liberalidade demasiada é prejudicial, mas excessos de controles 
e regras engessam a empresa. 


Existem diversas técnicas para a identificação dos riscos, que podem ser utilizadas 
conforme situações específicas. Dentre elas, pode se citar o brainstorming, análise 
de balanços e outras informações cadastrais de clientes e fornecedores, 
informações de agências classificadoras de risco, análise de correlação linear entre 
dois fenômenos, modelos matemáticos para gestão de riscos financeiros, 
informações sobre conjuntura econômica e setorial, movimentação dos 
concorrentes. 


ualificação e quantificação dos riscos 


A qualificação e a quantificação de riscos é uma disciplina em si. A exatidão do seu 
resultado tem relação direta com as técnicas utilizadas. Compreendem a análise de 
diversas variáveis, a saber: 
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1. 


Probabilidade de ocorrência 


Consiste na utilização de métodos quantitativos para determinar modelos 
matemáticos, com que se calcula a probabilidade de ocorrência de um 
determinado evento. E expresso em termos percentuais. 


Grau de impacto 


Consiste na avaliação do impacto nos negócios atuais e futuros da 
organização, caso o evento analisado ocorra. Esse impacto pode ser tanto 
econômico ou financeiro, quanto estratégico. E aconselhável que a avaliação 
se situe em um dos três tipos de impacto: alto, médio e baixo, ou com a 
atribuição de pesos. 


Perdas estimadas 


Correspondem à estimativa, em termos monetários, dos impactos 
ocasionados por determinado evento nas receitas, custos, despesas e na 
geração de caixa da organização. Devem ser utilizados conceitos financeiros, 
tais como projeções de resultados e de fluxo de caixa, valor presente 
líquido, custo de oportunidade, entre outros. Aqui, é muito importante o uso 
de simulações do tipo what/if verificando o seu impacto, se o risco ocorrer. 


Causa e efeito 


De cunho qualitativo, consiste em indicar quais os efeitos que o evento de 
risco poderá causar na gestão estratégica e operacional da organização, de 
forma a que as contramedidas possam ser adotadas baseadas nessa 
avaliação e nas demais citadas acima. 


Atribuição de prioridade 


Com base na probabilidade de ocorrência, grau de impacto, perdas 
estimadas e relação causa e efeito, deve se atribuir uma prioridade ao risco. 
A classificação por prioridade determina em que riscos devem ser 
concentrados os esforços em primeiro lugar. 


Planejamento das contramedidas para os riscos 


Uma vez identificados, qualificados, quantificados e priorizados os riscos, devem se 
planejar as respectivas contramedidas. Como o planejamento despende muito 
tempo e energia, os esforços devem ser concentrados nos riscos de prioridade alta. 
Esse planejamento compreende: 


1. 


3. 


Identificação de triggers para cada risco 


Triggers ou gatilhos são sintomas de risco ou sinais de advertência de que o 
risco está para ocorrer. Deve ser criado um checklist com os diversos 
triggers possíveis para cada risco, com definição da ocasião em que podem 
acontecer e do responsável por monitorar cada trigger. 


Identificação de planos de ação para cada risco 
Deve se utilizar um dos três métodos básicos: 


a. Diminuir o risco, desencadeando ações antes do tempo, reduzindo as 
probabilidades de o problema ocorrer (plano proativo); 


b. Reduzir o risco, diminuindo as consequências, caso ocorra o 
problema, atenuando o impacto do risco (plano de contenção); 


c. Responder ao risco, desencadeando ações, caso ocorra o problema 
(plano de contingência). E necessário que o plano contemple ações 
preliminares que garantam que a contingência terá sucesso. 


Identificação do custo associado ao plano de ação 
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Todo plano de ação tem um custo para se implementar. A decisão sobre isso 
deve ser precedida do confronto das perdas estimadas com o custo do plano 
de ação mais a quantificação do risco residual (ver abaixo). Em algumas 
circunstâncias, a adoção de uma contramedida pode custar mais para a 
organização do que o risco em si. 


4. Quantificação do risco residual 


Muitas vezes, não se consegue eliminar completamente o impacto do risco, 
ficando a empresa exposta a perdas residuais, as quais devem ser 
quantificadas. 


5. Identificação dos responsáveis pela execução do plano 


Uma vez decidida a adoção do plano de ação, é importante que haja a 
designação de um gestor para a sua implementação, ao qual será investida 
a responsabilidade e autoridade correspondente e lhe será cobrada a 
prestação de contas. 


Monitoração e gestão dos riscos 


Uma vez preparado o plano de gestão dos riscos, deve-se apresentá-lo a todos os 
envolvidos, para permitir a atuação sobre ele. Devem ser tomadas todas as ações 
necessárias de acordo com o planejado, reavaliando, regularmente, a situação dos 
riscos. O acompanhamento pode ser feito por meio de: 


1. Emissão periódica de relatório de situação, distribuindo-o a todos os 
envolvidos e solicitando que comentem os principais pontos e relatem 
eventuais novos riscos que encontrem; 


2. Reuniões regulares com os envolvidos para reavaliar o plano de gestão e 
identificar novos riscos; 


3. Análise detalhada de todas as variações significativas do realizado em 
relação ao planejado, reavaliando os riscos e o seu plano de gestão. 


Alguns modelos de relatórios 


Para cada risco detectado, é importante a elaboração de uma matriz de risco, 
espécie de cadastro em que são anotadas todas as ocorrências relacionadas àquele 
risco. Essa matriz deve ser desenvolvida pelo responsável pelo modelo de gestão 
integrada de riscos e se constitui em um banco de dados, que será alimentado 
inicialmente pelo gestor que identificou o risco e com complementações ao longo do 
processo de gestão de riscos. 


Exemplo de Matriz de Risco: 


MATRIZ DE RISCOS 


Quantificação Plano de Contingência Custos 
Identificação Ações 
Descrição Tot Cons Ações Prev. Corret. 5 Cor. 
Atrasan Aumentar o R$ 500 (Custo 
Falta de Energia 2 5 10 SAA - numero de - e multa 
J trabalhadores contratual). 
Solicitar 
pi R$ 100 R$ 300 
Falta de água 2 5 | 10 da Manutençao (visita e (Troca de 
Projeto preventiva da E bomb 
bambas água técnico) omba) 
E Substituição R$ 350 R$ 300 
Educação a 
Despesas vaia de mão de (palestra (nova 
Acidente de Trabalho 3 4 12 | médicas e com Sia ão o ä a E 
trabalhistas | Segurança do caç d d g ç 
trabalho continuada o (custo 
com trabalho) médicos) 
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Segurança do 
trabalho 
Aumento dos Contratar AWA com 
Greve de Transporte 10 | custos transporte Transporte 
eventuais particular Patel) 


4.5 Gestão de Riscos x Planejamento 


Ao coordenar o processo de gerenciamento integrado de risco e definir a sua 
arquitetura, o Controller tem a oportunidade de construir um banco de dados com 
todas as informações relevantes relacionadas ao risco. E possível classificar os 
riscos em dois grandes blocos associados aos planos de curto prazo e em 
andamento e aos fluxos futuros de longo prazo. Em outras palavras, trata-se de 
separar os riscos do que existe dos riscos do que vai existir. 


Os riscos associados aos fluxos futuros de longo prazo fornecem subsídios 
importantes para o Planejamento Estratégico da organização. As fraquezas, 
ameaças do ambiente externo, oportunidades de negócios, movimentos da 
concorrência, todas essas informações podem estar disponíveis no banco de dados. 
A grande vantagem competitiva é saber interpretá-las, no seu conjunto, e utilizá- 
las como premissas ou variáveis para a definição da estratégia. Uma vez que os 
riscos estão quantificados, ainda que de forma genérica, pode-se, inclusive, 
construir cenários considerando tais valores, verificando as tendências. 


Quanto aos riscos associados aos planos de curto prazo e em andamento, são mais 
visíveis e grande parte deles pode ser associada ao Balanço Patrimonial e à 
Demonstração de Resultados. A maior parte dos riscos de curto prazo são passíveis 
de mensuração com um grau maior de precisão, já que estão associados a ativos e 
passivos e às operações existentes. 


Pode-se elaborar um mapa desses riscos considerando as perdas potenciais totais, 
as perdas mitigadas por planos de ação, as perdas residuais e os custos de 
implementação dos planos de ação. A base de dados do modelo de gerenciamento 
integrado de riscos pode conter a informação das provisões para perdas já 
contabilizadas e aquelas por ainda contabilizar. 


Muitas vezes, o valor do risco não é relevante, quando analisado o evento 
isoladamente, e toma-se a decisão de não se registrar a provisão. No entanto, os 
riscos tomados no seu conjunto, podem representar uma exposição tal, que os 
Princípios Fundamentais da Contabilidade recomendem a contabilização da 
provisão. 


Leitura recomendada: Capítulo 13.2 - Caso Tenda Construtora 


5. CONTROLES INTERNOS 
5.1 Conceituação de Sistema de Controle Interno 


O controle interno de uma organização é um plano global que integra o modelo de 
gestão e seus procedimentos ordenadamente em processos, atividades e tarefas. 
Os processos e atividades estão difundidos por toda organização. Isso é necessário 
para controlar e assegurar seus ativos. 


O Sistema de Controle Interno pode ser definido como uma combinação de 
políticas, de procedimentos, de sistemas operacionais, de informação e de outros 
instrumentos mantidos pelas organizações. 
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Por que é necessário implantar um Sistema de Controle Interno? Para proteger o 
patrimônio e os resultados; auxiliar a administração na condução eficiente dos 
negócios; promover e avaliar a eficiência operacional e comunicar diretrizes. 


O Sistema de Controle Interno precisa considerar: 


1. Estrutura organizacional e a elaboração de um organograma, estabelecendo 
as relações organizacionais e os limites de autoridade; 


2. Instruções operacionais escritas, com autorizações, aprovações e linhas de 
autoridades claramente definidas; 


3. Estrutura que considere contabilidade geral, de custos, orçamento, execução 
fiscal, rotinas de fechamento contábil, procedimentos de auditoria e de 
compliance; 


4. Qualificação profissional dos empregados compatível com sua autoridade e 
atribuições. 


5.2 Implantação de Sistema de Controle Interno 


A decisão sobre a implantação de um Sistema de Controles Internos deve partir da 
direção da organização, dos proprietários ou dos acionistas, considerando a 
necessidade de instituir um sistema padronizado de informações e de controles, de 
tal forma que possa permitir à gestão a tomada de decisões e, principalmente, a 
continuidade da organização. 


Um Sistema de Controles Internos deve ser bem estruturado e flexível, para 
estabelecer as condições básicas para a gestão das informações e tomada de 
decisões com a agilidade que o mundo econômico globalizado e altamente 
competitivo exige de qualquer organização, sem, contudo, perder de vista o 
aspecto de controle e a sua contribuição para reduzir a ocorrência de erros e de 
fraudes. 


Na implantação de um Sistema de Controle Interno é importante conhecer se o 
retorno ou resultado de tal decisão vai trazer é maior ou menor do que os riscos de 
se ficar sem, ou seja, deve-se avaliar a relação entre os benefícios que a 
implantação trará em comparação com os custos que serão necessários incorrer 
para efetivá-lo. 


É importante que o coordenador da implantação do SCI adote uma postura 
proativa, a qual deve ser entendida como a de desenvolver uma rede de inter- 
relacionamento e de comunicação com a organização visando criar as condições 
básicas para: 


1. Promover uma relação de confiança entre os responsáveis das áreas 
envolvidas; 


2. Eliminar ou amenizar as eventuais resistências; 


Disseminar a ideia de que a implantação vai resultar em benefícios não só 
para área contábil ou para qualquer outra, mas, principalmente, para a 
organização onde todos trabalham. 


5.3 Formatação de um Sistema de Controle Interno 


Como cada organização possui características específicas, não há um modelo “pré- 
fabricado” de Sistema de Controle Interno que se adapte às necessidades de toda e 
qualquer organização, no entanto, certos fatores podem ser considerados 
importantes para o controle interno em grandes empresas, a saber: 


1. Organograma que estabeleça os arranjos e as inter-relações das unidades 
constitutivas do sistema organizacional, delineando a linha de subordinação 
funcional e a devida segregação de funções; 
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2. Manual de procedimentos com um sistema de autorizações, aprovações e de 
linhas de responsabilidade, além do estabelecimento de práticas processuais 
e de rotinas; 


3. Qualidade dos integrantes do quadro de pessoal condizente com as práticas, 
natureza dos cargos e responsabilidades, e com treinamento adequado; 


4. Auditoria interna que se reporte diretamente a um membro da 
administração, com a incumbência de verificar, avaliar e aperfeiçoar os 
controles internos continuamente. 


O Sistema de Controle Interno deve variar de acordo com a natureza do negócio, 
estrutura e tamanho da empresa, diversidade e complexidade das operações e 
deve ser estruturado de forma que: 


1. Se mostre eficaz para atender aos objetivos da direção; 


2. Não gere ineficiências ou burocracia, adaptando os recursos da estrutura ao 
sistema, e não ao contrário; 


3. Tenha um saldo positivo na relação custo/benefício. 


O que significa dizer que algumas empresas utilizarão técnicas avançadas de 
processamento eletrônico de dados e outras utilizarão processos manuais, segundo 
o volume interno de operações e das necessidades ou complexidade das 
informações. 


A decisão de implantar um Sistema de Controle Interno significa que alguns 
parâmetros norteadores precisam ser considerados: 


1. O Sistema de Controle Interno e seus mecanismos devem ser eficazes, do 
ponto de vista dos resultados esperados, e eficientes no que se refere à 
funcionalidade e rapidez de resposta, para que contribuam com os objetivos 
da organização; 


2. Não deve gerar trabalho desnecessário, tampouco encarecer ou tornar 
excessivamente pesada e burocrática a estrutura organizacional, os 
processos de negócio, o ambiente de informática, as instruções escritas e os 
sistemas ou razões auxiliares à Contabilidade; 


3. A relação entre os custos de desenvolver, implantar, operar e manter 0 
Sistema de Controle Interno e os benefícios esperados deve ser equilibrada. 
Significa que, em algumas circunstâncias, é possível que se conviva com o 
risco de determinados eventos que, pela probabilidade de ocorrência, 
combinada com o impacto que causariam ao patrimônio e aos resultados da 
organização, não compensem o investimento. 


5.4 Características de um Sistema de Controle Interno 


Como uma das finalidades precípuas de um Sistema de Controle Interno é servir 
como ferramenta de apoio ao sistema de gestão da organização, ele pode incluir, 
por exemplo, o controle orçamentário, de custos-padrão, controle patrimonial, 
informações mercadológicas, controle de finanças e tributos. 


Outra finalidade importante é aquela que propicia aos gestores tomarem decisões 
sobre eventos futuros, não só por meio do histórico dos eventos ocorridos, mas 
principalmente sobre simulações e projeções de eventos a incorrer. Este 
procedimento, que se tornou obrigatório em algumas organizações, também é 
conhecido como stress-test. 


Quando se pretende desenvolver um Sistema de Controle Interno, um dos objetivos 
da organização é dar sinais aos clientes internos e externos da sua disposição de se 
inserir em um ambiente empresarial organizado e suportado por boas práticas de 
administração, como o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action). 
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Agir 
Corretivamente 


e: 


Ao desenvolverem seus Sistemas de Controle Interno, as empresas devem 
considerar um conjunto de características, para que o controle alcance a eficácia 
desejada: 


1. 


4. 


Os ativos (bens e direitos) devem refletir seu efetivo potencial de beneficios 
futuros. Os passivos devem espelhar as obrigações assumidas, considerando 
as estratégias definidas para as decisões de funcionamento (curto prazo) e 
de financiamento (longo prazo) das atividades da organização. Para os 
resultados, as receitas devem refletir os preços de venda dos produtos e 
serviços, validados pelo mercado consumidor, e as despesas devem espelhar 
o sacrifício consciente empreendido para obter as receitas. 


Delegação de autoridade para a tomada de decisões operacionais pelos 
empregados, no exercício das diversas atividades. Essa delegação permite 
estabelecer canais adequados de comunicação, de planejamento, de 
execução e de controle por toda a organização; 


Reconhecer a ocorrência das atividades, definidas como processos 
operacionais que consomem recursos para obter produtos e serviços, que 
causam ocorrência dos eventos. Os eventos são classificados de transações 
de mesma natureza que afetam o patrimônio e os resultados. As transações 
são os eventos individualizados. Nesse caso, é possível estabelecer 
procedimentos e práticas padrão de operação, representando como as 
decisões deveriam ocorrer, que permitiriam medir a eficiência ocorrida e que 
deveriam ser os guias de ação para as atividades operacionais; 


A gestão eficaz das organizações considera a definição de diretrizes 
estratégicas, sua conversão em objetivos de negócios, a materialização 
desses objetivos por meio de orçamentos, a execução ordenada e o controle 
das atividades empresariais. 


Além das características já citadas, um Sistema de Controle Interno deve reunir 
condições mínimas que permitam transmitir para a organização: 


ggi È A 


Confiabilidade; 

Agilidade; 

Adaptabilidade (as mudanças do contexto interno ou externo); 
Segurança (preservação dos ativos); 

Previsibilidade; 


Independência; 
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7. Compatibilidade (as necessidades e realidades da organização). 
5.5 Avaliação de um Sistema de Controle Interno 


Para que um Sistema de Controle Interno produza os resultados de acordo com a 
forma que foi concebido ou planejado ou para que possa ser aprimorado, é 
recomendável que, periodicamente, seja reavaliado, para verificar se as pessoas 
estão aplicando adequadamente os procedimentos determinados pela organização. 


Recomenda-se que a avaliação seja conduzida por pessoas que não estejam 
envolvidas com a sua aplicação, como a auditoria interna ou a auditoria externa. 


A avaliação do Sistema de Controle Interno permite à empresa defrontar-se com os 
seguintes aspectos: 


1. O controle interno continua adequado à realidade da organização; 
2. O controle interno é adequado, porém pode ser aprimorado; 

3. O controle interno apresenta sinais de perda de eficiência; 
4 


O controle interno não é mais adequado à organização, pois não apresenta 
condições mínimas, como confiabilidade e prevenção de erros e fraudes. 


5.6 A Controladoria e o Sistema de Controle Interno 


Os controles internos são tecnologias, normas e procedimentos usados para 
proteger os recursos, a precisão e a confiabilidade dos sistemas de informação. São 
meios ou dispositivos que asseguram a concretização dos planos. 


A organização precisa ser vista como algo mais do que a mera junção de áreas, 
atividades e pessoas, de forma estática, por meio da organização. E necessário 
considerá-la como um sistema, cujas partes devem estar inter-relacionadas e com 
fluidez dinâmica, para que a eficácia empresarial seja atingida. Assim, faz-se 
necessário a existência de um Sistema de Controles Internos que envolva as 
diversas áreas da organização. 


O Banco Central do Brasil, por intermédio da Resolução 2.554 de 24 de setembro 
de 1998, definiu controles internos com o propósito de estarem voltados para as 
atividades por elas desenvolvidas, seus sistemas de informações financeiras, 
operacionais e gerenciais e o cumprimento das normas legais e regulamentares a 
elas aplicáveis. Além do conteúdo citado, aquela resolução também determina que 
os controles internos, independentemente do porte da instituição, devem ser 
efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e risco das operações por ela 
realizadas. 


Relembrando o que foi conceituado anteriormente a respeito de controles internos, 
pode-se dizer que sua atuação está voltada a riscos. Quanto à Controladoria, pode- 
se afirmar que sua finalidade é o retorno. 


Controladoria e Controles Internos complementam-se no sentido amplo de tornar a 
organização mais eficiente e eficaz, considerando, ao mesmo tempo, o retorno e a 
exposição a riscos. Ambas as funções são necessárias para a sobrevivência da 
empresa. 


Leitura recomendada: Capítulo 13.3 - Caso Sadia 


Leitura recomendada: Capítulo 13.4 - Caso Société Générale 


6. PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO E ORÇAMENTO 
6.1 Introdução 
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Antes de efetuar seu Planejamento Estratégico e Orçamento, uma organização deve 
ter definido suas estratégias e seus objetivos. Poderíamos, desta forma, resumir 
este processo da seguinte forma: 


1. Definição das Estratégias 
Definir estratégias é escolher onde e como a empresa irá competir. 
2. Definição dos Objetivos 


Definir o alvo (resultados esperados ou estados futuros desejados) a ser 
atingido e o prazo. 


O objetivo deve: a) representar uma necessidade real, coerente com a 
missão da entidade; b) representar uma prioridade dentro do conjunto de 
necessidades; c) ser claro, definido, concreto e viável técnica e 
economicamente; d) ser desafiador. 


3. Elaboração do Plano Estratégico 


O Planejamento Estratégico é o processo pelo qual se decide como 
implementar as estratégias de forma efetiva. 


No Planejamento Estratégico são decididos os projetos que a organização 
adotará e a quantidade aproximada de recursos que a empresa reservará 
para cada um desses projetos, nos vários anos seguintes (em geral, 5 
anos). 


4. Elaboração do Orçamento 


O processo orçamentário envolve a vinculação de recursos para o ano 
seguinte e é essencial que as vinculações sejam programadas com uma 
clara ideia da direção que a empresa tomará nos vários anos seguintes. Por 
isso, uma vantagem importante de um plano estratégico é o fato dele 
facilitar a elaboração de um Orçamento operacionalmente efetivo. 


Na prática, os processos de formulação de estratégias e de Planejamento 
Estratégico têm considerável sobreposição de providências. Estudos e 
levantamentos feitos durante o processo de Planejamento Estratégico podem 
indicar a conveniência de alterar estratégias e objetivos. Por outro lado, a 
formulação de estratégias inclui normalmente um exame preliminar dos projetos 
que devem ser adotados para atingir os objetivos. 


O Planejamento Estratégico é sistemático: há um processo de Planejamento 
Estratégico anual, com procedimentos e prazos definidos. A formulação de 
estratégias não é sistemática. As estratégias são reexaminadas quando se 
apresentam oportunidades e riscos. A iniciativa de definição de uma nova 
estratégia pode surgir a qualquer tempo e vir de qualquer pessoa da organização. 
Se uma nova estratégia é julgada válida, é analisada de imediato, 
independentemente de poder ou não ser incluída nos prazos adotados. 


6.2 As Diferenças entre Planejamento Estratégico e Orçamento 


O Planejamento Estratégico é o processo de decidir a natureza e a extensão dos 
vários projetos que devem ser cumpridos em consonância com as estratégias de 
uma organização. O Planejamento Estratégico e a elaboração do Orçamento 
incluem planejamento, mas os tipos das atividades de planejamento são diferentes 
para os dois processos. 


O processo orçamentário concentra-se, geralmente, em um só ano; o Planejamento 
Estratégico concentra-se nas atividades que se estendem por um período de vários 
anos. O Planejamento Estratégico precede a elaboração do Orçamento e 
proporciona a estrutura na qual o Orçamento se apóia. De certa maneira, o 
Orçamento é a fatia de um ano do plano estratégico de uma organização, embora o 
processo de elaboração do Orçamento seja mais do que o simples corte dessa fatia. 
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6.3 Vantagens do Planejamento Estratégico 


Um processo formal de Planejamento Estratégico pode dar várias vantagens a uma 
organização: 1) uma estrutura para a elaboração do Orçamento anual; 2) um 
instrumento de aperfeiçoamento de executivos; 3) um mecanismo para levar os 
executivos a pensarem a longo prazo; 4) alinhamento dos executivos com as 
estratégias da empresa; e 5) auxílio para a definição de providências a curto prazo 
necessárias ao cumprimento de estratégias de longo prazo. 


O Planejamento Estratégico: 


1. Funciona como instrumento de aperfeiçoamento de executivos: pois induz os 
executivos a pensar em estratégias e em sua implementação. 


2. Permite o alinhamento dos executivos com as estratégias da organização: os 
debates, as discussões e as negociações que ocorrem durante o processo de 
planejamento auxiliam a aclarar as estratégias da empresa, a unificar os 
executivos com as estratégias, e a mostrar as implicações destas a cada um 
deles. 


3. O plano estratégico mostra as implicações da programação de decisões de 
projetos a curto prazo. Decisões a respeito de projetos são tomadas uma de 
cada vez, enquanto o plano estratégico as apresenta todas de uma vez. 


6.4 Estrutura para a Elaboração do Orçamento Anual 


Um plano estratégico proporciona uma estrutura dentro da qual é elaborado o 
Orçamento. Um Orçamento envolve a vinculação de recursos para o ano seguinte, e 
é essencial que as vinculações de recursos sejam programadas com uma clara ideia 
da direção que a empresa tomará nos vários anos seguintes. Por isso, uma 
vantagem importante de um plano estratégico é o fato de ele facilitar a elaboração 
de um Orçamento operacionalmente efetivo. 


Uma organização sem plano estratégico é forçada a considerar uma grande 
quantidade de opções estratégicas no estágio de elaboração do Orçamento, e isso 
pode levar a várias situações inconvenientes: sobrecarga de informações, 
consideração inadequada dada a algumas estratégias alternativas, negligência pura 
e simples de oportunidades, etc. Esses inconvenientes podem afetar seriamente a 
qualidade das decisões de vinculação de recursos. Uma vantagem importante do 
Planejamento Estratégico é facilitar a tomada das melhores decisões de atribuição 
dos recursos, de apoio às principais estratégias da empresa. 


6.5 Limitações do Planejamento Estratégico 


Em primeiro lugar, há o perigo de o Planejamento Estratégico acabar se 
transformando em uma atividade burocrática de preenchimento de formulários, 
divorciada do pensamento estratégico. 


Uma segunda questão pode surgir se a organização cria um grande departamento 
de Planejamento Estratégico e lhe delega a responsabilidade pela preparação do 
plano estratégico: como o Planejamento Estratégico é atribuição do pessoal de 
linha, o pessoal de departamentos de Planejamento Estratégico deve ser mínimo e 
seu papel deve ser de catalisador, de expositor e de auxiliar no processo de 
planejamento. 


Por último, o Planejamento Estratégico consome tempo, recursos financeiros e 
humanos. Em algumas empresas não é necessário um processo formal. Nelas, o 
processo de planejamento inicia com a elaboração do próprio Orçamento anual, e 
as decisões para essa elaboração são tomadas informalmente. O processo de 
planejamento formal é desejável em empresas nas quais: 


1. A alta administração esteja convencida de que o Planejamento Estratégico é 
atividade de alto impacto. De outra maneira, o Planejamento Estratégico 
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torna-se um exercício de pouco impacto no processo real de tomadas de 
decisão; 


2. O processo é extenso e complexo. Em empresas pequenas e simples, é 
adequado um entendimento informal das diretrizes futuras para decidir 
vinculações de recursos; 


3. Existe considerável incerteza a respeito do futuro, mas a organização tem 
flexibilidade para se ajustar à modificação das situações. 


Se o futuro é tão incerto que não podem ser feitas projeções razoavelmente 
confiáveis, a elaboração de um plano estratégico formal é um desperdício de 
tempo. 


Em resumo, um processo formal de Planejamento Estratégico não é necessário em 
pequenas empresas relativamente estáveis, e não tem sentido em empresas que 
não podem fazer projeções confiáveis no futuro. Também não é necessário em 
empresas cuja alta administração prefere não administrar usando o planejamento 
como instrumento. 


6.6 Análise da Cadeia de Valor 


A cadeia de valor, em qualquer organização, em qualquer atividade, é o conjunto 
integrado de atividades necessário para produzir um produto ou serviço, desde as 
fontes de suprimento de recursos básicos para os fornecedores de componentes, 
até a entrega do produto/serviço pronto para uso nas mãos do consumidor final. 
Uma organização deve ser compreendida como parte da cadeia completa das 
atividades que criam valor. 


Do ponto de vista de Planejamento Estratégico, a teoria da cadeia de valor salienta 
três aspectos principais: 


1. Ligações com fornecedores. Vejamos um exemplo: adotando a entrega de 
chocolate a granel na forma líquida ao invés de barra de cinco quilos, a 
indústria de chocolate - fornecedora - eliminou a moldagem e a embalagem 
das barras e a indústria de confecção de chocolates - cliente - eliminou os 
custos de desembalar e derreter; 


2. Ligações com clientes. Exemplo: alguns fabricantes de barris de chope 
instalaram suas fábricas próximas a cervejarias e entregam os barris 
transportando-os por cabos aéreos de movimento contínuo diretamente até 
a linha de fabricação de suas clientes; esse método resulta em uma redução 
de custos significativa para ambas as partes, facilitando o transporte de 
barris, que são volumosos e pesados; 


3. Ligações de processamento na cadeia de valor da organização. Demonstram 
que as atividades individuais na empresa não são independentes, mas sim 
interdependentes. 


A organização pode desejar analisar as ligações de processamento em sua cadeia 
de valor, procurando aumentar sua eficiência. O objetivo é mover materiais das 
empresas vendedoras, ao longo de linhas de produção, até o cliente, ao menor 
custo e no menor prazo possível. 


A eficiência da organização da cadeia de valor pode ser aumentada reduzindo-se a 
quantidade de partes que a compõem e aumentando a facilidade de fabricação. 
Exemplificando: os fabricantes japoneses de eletrônicos reduziram seus preços 
diminuindo o impacto nos custos do primeiro passo da cadeia - projeto do produto 
- sobre um dos últimos passos - produção - reduzindo drasticamente a quantidade 
de peças. 


A empresa pode também aumentar a eficiência de cada atividade da cadeia de 
valor, compreendendo melhor os aspectos que influenciam os custos e o valor de 
cada atividade. 
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A eficiência das atividades que precedem a produção pode ser melhorada 
reduzindo-se a quantidade de fornecedores, colocando-se pedidos com 
fornecedores automaticamente por meio de sistemas computadorizados, limitando- 
se os recebimentos a quantidades just in time (providência que reduz estoques) e 
exigindo dos fornecedores qualidade (providência que reduz ou elimina custos de 
inspeção). 


A eficiência da produção pode ser melhorada aumentando-se a automação e 
adotando-se melhores sistemas de controle. 


A eficiência das atividades de saída da produção, isto é, o atendimento aos clientes, 
pode ser melhorada com o recebimento eletrônico dos pedidos dos clientes, 
alterando-se canais de distribuição e dando-se mais ou menos ênfase às relações 
com distribuidores e atacadistas, melhorando-se as operações de armazenamento e 
alterando-se a composição das frotas de entrega, entre veículos próprios e veículos 
de empresas transportadoras. 


Essas iniciativas, orientadas no sentido de melhorar a eficiência, têm, geralmente, 
alguns inconvenientes. Pedidos vindos diretamente de computadores de clientes, 
por exemplo, podem acelerar as entregas e reduzir a burocracia, mas acarretam 
um aumento de custos por causa das pequenas quantidades pedidas. Por isso, é 
importante que todos os aspectos relacionados com a cadeia de valor sejam 
examinados em conjunto, pois o aumento da eficiência de um elo da cadeia pode 
acarretar maiores custos em outro elo. 


6.7 Processo de Planejamento Estratégico 

O processo de Planejamento Estratégico inclui os seguintes estágios: 
1. Revisar e atualizar o plano estratégico do ano anterior; 

Definir Premissas; 

Primeira interação do novo plano estratégico; 

Análise; 


Segunda interação do novo plano estratégico; 


D So oo 


Revisão final e aprovação. 
6.8 Revisar e Atualizar o Plano Estratégico do Ano Anterior 


No ano anterior, terão sido tomadas decisões que alteraram o plano estratégico; a 
administração toma decisões sempre que há necessidade de tomá-las e não em 
obediência a um cronograma estabelecido. Teoricamente, as decisões com 
implicações nos cinco anos seguintes devem ser incorporadas ao plano estratégico, 
logo que são tomadas, sob pena do plano estratégico não mais corresponder à 
direção que a organização deseja tomar. 


Principalmente, o plano pode não mais representar uma base válida para a 
experimentação de novas estratégias e projetos, experimentação esta que é uma 
das principais vantagens do plano. 


6.9 Definir Premissas 


A atualização do plano estratégico importa muitas premissas. Entre elas, há macro 
premissas, como, por exemplo, o crescimento do produto interno bruto (PIB), 
alterações cíclicas, taxas de mão de obra, preços de matérias-primas importantes, 
taxas de juros, preços de venda, condições do mercado, incluindo atitudes da 
concorrência, e o impacto da legislação nos países em que a organização opera. 


Essas premissas são reexaminadas e, se necessário, alteradas para inclusão de 
dados mais recentes. 
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O plano estratégico atualizado contém implicações de receitas, despesas e fluxos de 
caixa das instalações operacionais existentes, e alterações das instalações por 
construção, expansão, fechamento ou remanejamento das já existentes. 


O plano mostra o capital que possivelmente se tornará disponível para a retirada de 
lucros ou redução de financiamentos. 


Esses detalhes são examinados para se verificar se ainda são válidos e, em caso 
afirmativo, os valores são passados para o ano seguinte. 


6.10 Primeira Interação do Novo Plano Estratégico 


Com base nos objetivos, nas estratégias e nas premissas aprovadas, todas as 
unidades e setores da organização preparam o “primeiro esboço” do plano 
estratégico. Este pode incluir diferentes planos operacionais, não incluídos no plano 
em vigor, como, por exemplo, mudanças nas táticas de marketing. 


Os planos devem ser justificados, ou seja, devem relatar os detalhes que 
conduziram à elaboração do plano. 


Muito do trabalho de análise é feito pelo pessoal das unidades, mas a decisão final 
de inclusão dos novos planos no Orçamento cabe aos executivos da matriz. 


Um plano estratégico completo, consiste em demonstrativos de receita e despesas, 
de estoques, de contas a receber e de outras contas do balanço, em quantidade de 
funcionários, em quantitativos de produção e de vendas, em desembolsos para 
aquisição de ativo imobilizado, em quaisquer coberturas de fluxos de caixa 
inusitados e em textos explicativos e justificativos. 


6.11 Análise 


Quando os planos das unidades são recebidos na matriz, são incorporados ao plano 
estratégico geral da organização. Este é profundamente analisado pelo pessoal do 
setor de planejamento e por outros executivos da matriz, como os executivos de 
marketing e de produção. 


Em muitos casos, a consolidação dos planos das unidades revela um buraco no 
planejamento, isto é, a soma dos planos individuais não atinge os objetivos totais 
da empresa. Há três alternativas para resolver o “buraco do planejamento” : 1) 
verificar a possibilidade de melhorar os planos das unidades; 2) adquirir outras 
unidades; 3) revisar os objetivos da organização. A alta administração concentra-se 
geralmente na primeira alternativa. 


Com base nas cifras do planejamento, o pessoal da matriz pode projetar as 
necessidades de caixa para toda a organização. O resultado pode indicar a 
necessidade de financiamentos adicionais ou, alternativamente, a possibilidade de 
reduzir os dividendos aos acionistas. 


6.12 Segunda Interação do Novo Plano Estratégico 


A análise dos primeiros planos apresentados pode levar apenas a uma revisão dos 
planos de algumas unidades. Contudo, pode também levar a uma alteração das 
estratégias, dos objetivos e das premissas que afetam todas as unidades. 


A consolidação de todos os planos pode indicar, por exemplo, que as saídas de 
caixa decorrentes de aumento de estoques e de investimentos são maiores do que 
as saídas que a empresa pode suportar. Neste caso, pode ser necessário adiar 
dispêndios em toda a empresa. 


Essas decisões levam à revisão dos planos. Tecnicamente, essa revisão é muito 
mais simples do que a apresentação original, porque requer modificações de 
apenas algumas cifras; no entanto, organizacionalmente, é a parte mais penosa do 
processo, pelas dificuldades das decisões que devem ser tomadas. 
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6.13 Revisao Final de Aprovagao 


Geralmente, o plano revisto é exaustivamente debatido em uma reunião de altos 
executivos da empresa, podendo ser também apresentado a toda a diretoria. A 
aprovação final é da competência do executivo-chefe da empresa e deve ocorrer 
antes do processo de preparação do Orçamento, porque o Planejamento Estratégico 
é elemento importante desse processo. 


7. ANÁLISE DE RELATÓRIOS DE DESEMPENHO FINANCEIRO 
7.1 Introdução 


A maioria das empresas faz uma análise mensal das diferenças entre receitas e 
gastos reais e orçados, para cada uma de suas unidades e para a empresa como 
um todo. 


Algumas empresas meramente relatam o valor dessas variações, mas não mostram 
a razão pela qual as receitas foram mais altas, nem se houve compensações entre 
variações nos itens de despesa que foram, eventualmente, anuladas na soma 
algébrica final. 


Uma análise mais pormenorizada deve identificar as causas das variações e a 
unidade responsável por elas. Sistemas eficientes identificam as variações até o 
nível mais baixo do organograma. Assim, as variações ganham uma escala 
hierárquica. Sua análise inicia-se pelo desempenho geral da unidade, divididas as 
variações em variações de receitas e variações de gastos. 


As variações de receitas, por sua vez, são separadas em variações de preços e 
variações de volume e mix, para a unidade inteira e para cada centro de 
responsabilidade da unidade. Este ajuste é conhecido como Orçamento Flexível. 


As variações dos gastos podem ser separadas em variações de custos e variações 
de despesas. As variações dos custos podem ainda ser separadas por fábrica e por 
departamento das fábricas. 


A figura a seguir demonstra a composição da análise das variações. (Betoven Coura 


2008) 
Variação 
Total 


| Custos ] | Despesas | 


Po 1, 


| | Fixos | | Variaveis | 


| | Volume 
e Mix 


Mercado 
| Participação 
no Mercado 


Assim, é possível imputar cada variação ao executivo responsável por ela. Esse tipo 
de análise é um poderoso instrumento, sem o qual a eficácia dos Orçamentos 
ficaria limitada. 


7.2 Variações de Receitas 
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As variações de receitas são justificadas pelas variações de preços, volume e 
composição do sortimento de vendas (mix de produtos). O cálculo é feito por linha 
de produto, e seus resultados por linha são adicionados para se obter o cálculo final 
da variação. 


7.3 Variações de Gastos 
Custos Fixos e Despesas 


As variações entre custos fixos reais e orçados e despesas reais e orçadas são 
obtidas por simples subtração, porque esses gastos não são afetados pelo volume 
das vendas nem pelo volume da produção. 


Custos Variáveis 


Custos variáveis são custos que variam na razão do volume. Os custos variáveis 
orçados devem ser ajustados ao volume real da produção. 


O custo orçado é ajustado ao valor que deveria ter sido despendido com a produção 
real, multiplicando-se cada componente do custo-padrão, de cada produto, pelo 
volume de produção do mesmo produto. 


7.4 Resumo das Variações 


Há várias maneiras pelas quais as variações podem ser resumidas em um relatório 
gerencial. Uma delas é mostrar os valores orçados, os valores reais e as variações. 
Esta forma dá uma indicação da importância relativa de cada variação face ao 
desvio total. 


Período de comparação 


Podemos comparar o Orçamento de um mês com o realizado do mesmo mês. 
Algumas empresas usam o desempenho acumulado do ano como base de 
comparação. Para a data de 30 de junho, por exemplo, são usados os valores 
orçados e reais do primeiro semestre, ao invés dos valores de junho. Outras 
empresas comparam o Orçamento do ano inteiro com uma projeção dos dados 
atuais para o ano inteiro. Neste caso, os valores reais dos relatórios de 30 de junho 
seriam tomados como sendo os valores reais do primeiro semestre e somados à 
estimativas para os seis meses seguintes. 


A comparação do período acumulado do ano não é tão influenciada por aberrações 
temporárias eventualmente peculiares ao mês corrente, que não necessitam muita 
atenção da administração. Por outro lado, essa comparação pode evidenciar um 
fator importante que não seja temporário. 


A comparação do Orçamento anual com uma expectativa normal do desempenho 
real para o ano inteiro mostra com maior precisão o desempenho do executivo da 
unidade para conseguir atingir a meta anual de lucro. Se o desempenho real no 
período acumulado do ano não atinge o desempenho orçado, é possível que a 
diferença seja eliminada nos meses restantes. No entanto, é possível que fatores 
que causaram o insuficiente desempenho real acumulado continuem a manifestar- 
se, acarretando diferenças significativas dos valores orçados. 


A alta administração necessita de uma estimativa realista de resultados do ano 
inteiro, quer porque pode ser necessário modificar a política de distribuição de 
dividendos para reforçar saldos de caixa, quer porque pode ser conveniente alterar 
os níveis de autorização de dispêndios discricionários. Mais ainda, as estimativas de 
desempenho anual costumam ser objeto de apreciação de analistas financeiros e 
entidades externas. 


7.5 Parâmetros de Avaliação 


Em sistemas de controle gerencial, os padrões formais de avaliação de relatórios 
são de quatro tipos: 
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1. Padrões Predeterminados ou Orçamentos 


Se cuidadosamente elaborados e coordenados, os Orçamentos são 
parâmetros excelentes. São a base de comparação do desempenho real em 
muitas empresas. Se os valores do Orçamento são determinados de maneira 
aleatória, obviamente não proporcionam base confiável de comparação. 


2. Padrões Históricos 


São registros do desempenho real no passado. Os resultados do mês são 
comparados com os resultados do mês anterior, ou com os resultados do 
mesmo mês do ano anterior. 


Esse tipo de parâmetro tem dois sérios inconvenientes: 1) podem ocorrer 
alterações das condições entre períodos comparados, suficientes para 
invalidar qualquer comparação; 2) o período anterior pode não ter sido 
satisfatório. Um setor cujo refugo tenha sido de R$ 500, mês após mês, é 
consistente no desempenho. Contudo, não se pode saber, sem outra 
evidência, se esse desempenho é consistentemente bom ou mau. A despeito 
dessas fraquezas, algumas empresas usam padrões históricos porque não 
têm disponíveis padrões predeterminados válidos. 


3. Padrões Externos 


Derivam do desempenho de centros de responsabilidade de outras empresas 
do mesmo ramo. O desempenho do setor de vendas de uma filial pode ser 
comparado com o desempenho do setor de vendas de uma filial de outra 
empresa no mesmo local. Se as condições dos centros de responsabilidade 
forem similares, a comparação pode ser aceitável para a avaliação de 
desempenho. 


Algumas empresas se fixam na empresa que consideram a melhor do ramo 
em termos de administração e usam seus valores como parâmetros para 
apreciação do seu próprio desempenho. Este processo é chamado de 
“benchmarking”. 


4. Indicadores de Desempenho 


São ordens de grandeza numérica que avaliam liquidez, rentabilidade, 
eficiência operacional, estrutura de capital, endividamento, entre outros 
fatores que permitem uma melhor avaliação da situação da empresa em 
determinado instante. 


7.6 Vantagens e Limitações da Análise das Variações 


Algumas das vantagens mais importantes dos relatórios de análise de variações 
são: 1) seu caráter informativo; 2) a pressão desejável que exerce nos executivos 
para que tomem providências corretivas. 


A análise das variações é um instrumento de administração poderoso, mas tem, 
todavia, limitações. A limitação mais importante é o fato de que apura o local onde 
ocorre a variação, mas não informa a razão da ocorrência da variação nem as 
providências que estão sendo tomadas. 


Um relatório pode, por exemplo, mostrar que houve uma variação desfavorável 
importante nos gastos de marketing e pode relacionar essa variação com altas 
despesas de promoção de vendas. Não explica, porém, o porquê das despesas de 
promoção de vendas terem sido elevadas e quais as providências tomadas. Tais 
explicações necessitam de texto separado. 


O segundo problema na análise das variações é decidir se a variação é significativa. 


A terceira limitação da análise das variações é o fato de que, como os relatórios de 
desempenho vão consolidando valores para os níveis mais elevados da 
administração, possibilitando a compensação de variações favoráveis e 
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desfavoráveis, os relatórios desses níveis podem esconder situações dos executivos 
usuários. Um executivo que examine, por exemplo, os custos de uma unidade de 
produção, pode verificar que eles estão dentro dos limites do Orçamento. No 
entanto, essa situação pode resultar da compensação de um bom desempenho de 
um setor com o mal desempenho de outro. 


Finalmente, os relatórios apenas mostram o que aconteceu. Não mostram os 
efeitos futuros das decisões que um executivo tenha tomado. A redução dos 
recursos aplicados no treinamento de pessoal, por exemplo, permite um aumento 
da lucratividade corrente, mas pode ter consequências negativas no futuro. Os 
relatórios refletem também somente os fatos lançados nos registros contábeis, mas 
muitos eventos importantes não se refletem nas transações contábeis correntes. Os 
registros contábeis não mostram, por exemplo, o moral do pessoal. 


8. O BALANCED SCORECARD — BSC 
8.1 Introdução 


Metodologia criada por Robert S. Kaplan e David P. Norton, o Balanced Scorecard é 
uma ferramenta de gestão e tem suas particularidades nos sistemas de apoio à 
decisão. 


As instituições têm a possibilidade de traduzir a estratégia em ação com mais 
rapidez e de facultar o intercâmbio de conhecimentos e de experiências em toda a 
empresa, com o objetivo de continuar aperfeiçoando a estratégia e de otimizar a 
sua execução. 


Traduzido como cartão de marcação balanceado e também como cenário 
balanceado, essa ferramenta (ou modelo de gestão) tem sua ênfase no controle de 
metas estratégicas. Propõe às empresas maior engajamento de seu Planejamento 
Estratégico com o dia a dia de suas operações. 


Balanced Scorecard é um sistema de informação para o gerenciamento da 
estratégia empresarial. Traduz a missão e a estratégia da empresa em um conjunto 
abrangente de medidas de desempenho financeiras e não-financeiras que serve de 
base para um sistema de medição e gestão estratégica. 


O BSC traduz a missão e a estratégia em objetivos e medidas, organizados 
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos 
internos e do aprendizado e crescimento. 


O Scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missão e a 
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionários sobre os vetores do 
sucesso atual e futuro. 


Atua, fortemente, na área operacional, pois grande parte dos indicadores sugeridos 
são, na realidade, objetivos e metas de cunho operacional. Deve identificar e 
qualificar as relações entre os objetivos e as medidas nas várias perspectivas de 
desempenho, condicionadas a um futuro perceptível, 


Seria algo como o painel de instrumentos de um veículo, avião ou navio, que indica 
a velocidade, pressão do óleo, nível de combustível etc. Alguns se referem ao 
Scorecard como painel de guerra, uma vez que consideram a concorrência entre 
empresas para manterem-se no mercado. 


Enfim, o BSC é a conexão das diretrizes traçadas entre as várias áreas de uma 
organização, atingindo desde a equipe de produção de bens ou serviços até a 
direção da empresa. 


8.2 Perspectiva Financeira 
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É a mais importante. A estratégia financeira é o carro chefe de todo negócio. 
Assim, a implementação dos indicadores de desempenho financeiro deve apontar se 
a execução da estratégia empresarial está realmente contribuindo para os 
resultados financeiros esperados. Quando isso não ocorrer, a administração deve 
reexaminar as premissas básicas de sua missão e estratégia. 


Os objetivos financeiros representam a meta em longo prazo da empresa, que é 
gerar retornos superiores a partir do capital investido. O BSC permite tornar os 
objetivos financeiros explícitos e ajustá-los nas diferentes fases do ciclo de 
crescimento do negócio. 


Todo Scorecard deve estar inserido em uma cadeia de causa e efeito que culmine 
no cumprimento de objetivos financeiros, fruto da estratégia empresarial. 


8.3 Perspectiva dos Clientes 


A perspectiva dos clientes possibilita à empresa alinhar suas medidas de resultado 
à satisfação deles, conquistar sua fidelidade, promover a retenção da marca no 
segmento e, com isso, aumentar a captação e lucratividade. Assim, as empresas 
que não compreenderem as necessidades dos clientes estarão sujeitas a perderem 
seus consumidores para o concorrente, que oferece produtos ou serviços mais 
adequados aos anseios deles. 


Uma empresa deve oferecer a seus clientes um grupo de medidas essenciais, 
conforme: 


Participação de Mercado: reflete a proporção de negócios em um determinado 
mercado, em termos de clientes, valores gastos ou volume unitário vendido; 


Captação de Clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade 
com que uma unidade de negócios atrai ou conquista novos clientes ou negócios; 


Retenção de Clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade 
com que uma unidade atrai ou conquista novos negócios de antigos clientes; 


Satisfação dos Clientes: mede o nível de satisfação dos clientes de acordo com 
critérios específicos de desempenho dentro da proposta de valor; 


Lucratividade dos Clientes: mede o lucro líquido de cliente ou segmentos, depois 
de deduzidas as despesas específicas necessárias para sustentá-los. 


Existem, ainda, atributos comuns adotados em Scorecards, independentes da 
atividade da empresa, que podem ser alocados em três grupos distintos, conforme: 


1. Atributos dos produtos/serviços; 
2. Relacionamento com os clientes; 
3. Imagem e reputação. 


Assim, o BSC pode ser aplicado a praticamente todas as áreas da empresa e a toda 
organização, qualquer que seja seu objetivo social. 


8.4 Perspectiva dos Processos Internos 


Tendo por base os objetivos e medidas das Perspectivas Financeiras e de Clientes, 
as empresas formulam os processos internos que conduzirão aos objetivos dos 
acionistas e clientes. 


Nesse sistema, há uma valorização das estratégias voltadas para o atendimento 
das expectativas dos acionistas e clientes-alvo. 


Apesar da necessidade de avaliar cada situação isoladamente, podemos constatar 
uma cadeia de valor genérica como um modelo geral, composto de três processos 
principais: 
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1. Processo de Inovação: constituído de duas fases, sendo a primeira aquela 
em que os gerentes realizam pesquisas para conhecerem e delimitarem o 
mercado, e a segunda fase, na qual se busca a satisfação do cliente; 


2. Operação: é aquela que se inicia com o recebimento do pedido do cliente e 
termina com a entrega do produto ou serviço; 


3. Serviço Pós-venda: trata-se de uma fase da cadeia na qual se inclui 
garantia, correção de defeitos, devoluções, etc. 


Contudo, somente o atendimento das necessidades dos clientes não basta. Se os 
executivos perceberem que os processos internos estão sendo realizados 
regularmente, mas não estão atingindo os objetivos financeiros, devem repensar 
toda a estratégia e redirecioná-la. 


O importante é que as empresas consigam demonstrar que melhorias, como 
qualidade, ciclo de produção, prazos de espera e de entregas, entre outras, 
trouxeram ampliação das vendas e mais participação no mercado. 


8.5 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento 


Os gastos alocados em treinamento e capacitação profissional são difíceis de 
sustentar em momentos de dificuldades financeiras. Eliminar essas despesas 
certamente gerará ganho de resultados operacionais em um momento inicial, mas 
em médio e longo prazo, os objetivos estratégicos da organização sairão 
prejudicados. 


O aprendizado e crescimento são as forças que vão mover a empresa para criar a 
infra-estrutura que a organização precisa para alcançar os ambiciosos objetivos 
definidos nas perspectivas financeiras, dos clientes e dos processos internos. 


O BSC propõe que os funcionários sejam percebidos sob três aspectos: 
1. Capacidade do Funcionário: satisfação, retenção e produtividade; 


2. Sistemas de Informação Capazes: atendimento das necessidades dos 
usuários internos e externos - clientes; 


3. Motivação: liberdade para decidir e agir, trazendo resultados positivos. 
8.6 Integração dos Indicadores 


O BSC não deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem que deixar 
transparecê-la. Os observadores devem ser capazes de olhar o Scorecard e 
enxergar mais além - a estratégia que está por trás dos seus objetivos e medidas. 


A função do BSC não está correlacionada com a montagem das estratégias, mas 
com o seu desempenho. Para tal, deve ser alinhada com Orçamentos e metas da 
empresa. O BSC tem como objetivo geral comunicar a estratégia corporativa a toda 
empresa; analisar os objetivos estratégicos e correlacionar com as recompensas 
pessoais; identificar e analisar os resultados obtidos em relação às metas 
estabelecidas e dar o feedback. 


8.7 Síntese 


O Balanced Scorecard é eficaz como ferramenta de gestão, correlacionando-se com 
a Controladoria. O BSC, como sistema de informação, também é eficaz para 
traduzir às áreas operacionais os objetivos estratégicos da organização, atuando 
com o objetivo de direcionar a força de trabalho para sua consecução. 


9. BSC — PERSPECTIVA FINANCEIRA 
9.1 Introdução 
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Na maioria das empresas as vantagens econômicas e financeiras são as principais 
relações de alinhamento entre as perspectivas. Podemos considerar 3 fases de ciclo 
de vida financeira: crescimento, sustentação e colheita. 


Normalmente é a perspectiva mais importante do BSC (principalmente para os 
investidores). O mais difícil é definir quais indicadores devem ser usados. Para 
tanto, é necessário a compreensão sistêmica da organização, pois um objetivo pode 
demandar mais do que uma estratégia e cada estratégia pode ter vários 
indicadores de controle. 


9.2 Indicadores de Origem Interna 


São índices de análises financeiras geradas e geridas pela empresa, decorrentes 
dos controles financeiros praticados. Devem ser relevantes para a análise da 
estratégia. 


A título de exemplo, listamos: 


Indicadores de Liquidez - baseados nas informações constantes no balanço 
patrimonial da empresa ele têm como objetivo avaliar sua capacidade de 
pagamento. 


São limitações dos indicadores de liquidez: 


1. Falta de informações sobre prazos de vencimento de recebíveis e das 
obrigações no período corrente (12 meses) ou no longo prazo (acima de 12 
meses); 


2. Consideração dos estoques no cálculo da liquidez corrente - estoques podem 
não representar recursos que podem ser convertidos imediatamente em 
moeda e o seu valor pode não refletir a realidade (produtos obsoletos); 


3. Desconsideração da taxa de inadimplência nos recebíveis; 


4. Permite uma percepção das obrigações de curto prazo, mas não a 
distribuição dos vencimentos ao longo dos 12 meses. 


Indicadores de Atividade - Têm como principal objetivo verificar a eficiência da 
empresa no uso dos seus recursos para o desenvolvimento de suas atividades 
operacionais. Como limitador apontamos que fatores relacionados à sazonalidade 
não conseguem ser capturados. 


Podem ser medidos por: 


1. Prazo médio de recebimentos - tempo médio que a empresa leva para 
receber os valores decorrentes de suas vendas a prazo; 


2. Prazo médio de pagamentos - tempo médio que a empresa leva para pagar 
as suas obrigações com fornecedores; 


3. Rotação de estoque - rapidez com que a empresa vende os seus bens 
acabados; 


4. Giro de ativos - eficiência com a qual a empresa usa todos os seus ativos 
para produzir seus produtos finais e gerar receitas. 


Indicadores de Endividamento - Têm o objetivo de mostrar a proporção da 
utilização de capital próprio (patrimônio líquido, parcela de capital pertencente a 
acionistas ou sócios) e capitais de terceiros (passivo circulante somado ao passivo 
exigível a longo prazo) na empresa. 


Alguns índices: 


1. Participação de Capital de Terceiros - porcentagem do capital total que é 
financiado pelo capital de terceiros; 
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2. Composição do Endividamento - porcentagem de capitais de terceiros que 
se encontra no curto prazo (passivo circulante) e no longo prazo (exigíveis a 
longo prazo). 


Indicadores de Rentabilidade - Seu objetivo é identificar o retorno obtido sobre 
o capital investido (próprio ou de terceiros), baseado nas informações do Balanço 
Patrimonial e no DRE (Demonstrativo de Resultados do Exercício). 


Exemplo: 


1. ROI (Retorno sobre o Investimento) - demonstra o desempenho do capital 
investido, sendo que: ROI = Lucro Líquido / Ativo Total (todas as aplicações 
comportando bens e direitos). 


Indicadores de Retorno Financeiro - Analisam os investimentos realizados pela 
empresa. 


Alguns indicadores: 


1. Valor Presente Líquido - corresponde à concentração de todos os valores 
esperados de um fluxo de caixa na data zero em confronto com o 
investimento inicial; 


2. Valor Presente Líquido Anualizado - variação do anterior que, ao invés de 
concentrar valores na data zero, distribui os valores em ao longo de uma 
série uniforme. 


Indicadores Administrativos 
Exemplos: 
1. Volume de vendas por cliente; 
2. Volume de vendas por novos produtos; 
3. Volume de vendas por produtos; 
4. Grau de comprometimento da receita por custos (variáveis ou fixos); 
5. Perdas e furtos de caixa. 
9.3 Indicadores de Origem Externa 
Ponderam dados econômicos ou de comportamento do setor. 
Como métodos de análise, podemos ter: 


1. Análise Temporal de Comportamento - medir o comportamento dos 
indicadores internos e externos por meio do mapeamento da sua série 
histórica, possibilitando perceber suas principais relações de causa-efeito no 
tempo; 


2. Análise Comparativa - consiste em identificar informações financeiras 
relevantes de empresas de um determinado setor, com o objetivo de 
compará-las com a estrutura interna da empresa. 


Análise Ambiental 
Exemplos: 

1. Série histórica da inflação; 
Previsão da inflação; 
Previsão do PIB; 

PIB realizado; 


Previsão de relação com câmbio; 


em 


Risco país; 
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7. Taxa de juros do país; 

8. Arrecadação governamental; 

9. Nível de empregabilidade; 

10. Nível de renda. 
Análise Setorial 
Exemplos: 

1. Índice de liquidez corrente, geral e imediata; 
Nível de estoque; 
Prazo médio de recebimento e pagamento; 
Grau de endividamento; 
Participação de capital de terceiros; 
Rentabilidade; 


Nível de ativos permanentes. 


po O o 


10. BSC — PERSPECTIVA DO CLIENTE 
10.1 Introdução 


Sem os clientes as outras perspectivas não servem para nada. Além disso, os 
clientes não aparecerão sem qualquer motivo para isso. 


O BSC força a organização a sair da zona de conforto e olhar para fora dela. A 
origem do conceito está no marketing. 


Existe certa “regra” sobre medidas e indicadores a serem utilizados no BSC. Essa 
“regra” visa direcionar as quantidades “normais” para cada uma delas. São elas: 


1. Entre 3 e 5 indicadores por perspectiva; e 
2. Entre 20 e 25 medidas no total. 


São exemplos de Objetivos Estratégicos: oferecer valor agregado ao cliente; Obter 
reconhecimento e imagem da empresa; Encantar o cliente; Alcançar a fidelização 
do cliente; Aumentar as vendas aos clientes atuais; Melhorar a qualidade e 
pontualidade dos serviços; Captar informações do mercado. 


São exemplos de Resultados: satisfação e retenção do cliente; Melhoria da imagem 
e reputação; Maior penetração no mercado; Pontualidade nas entregas. 


As medidas essenciais desta perspectiva incluem: participação de Mercado; 
Capitação de Clientes; Retenção de Clientes; Satisfação dos Clientes e 
Lucratividade do Cliente. 
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10.2 Participação de Mercado 


Indicador que demonstra a proporção de negócios que a empresa tem em um 
determinado mercado. Exemplo: número de clientes, valores gastos ou volume de 
vendas por unidade. 


Geralmente associações comerciais ou industriais possuem valores do setor que 
podem ser comparados pela organização. 


10.3 Captação de Clientes 


Indicador que mede a intensidade com que a empresa (ou unidades de negócio) 
conquista novos clientes em termos relativos e absolutos. 


Apesar de custar caro, pode ser uma atividade mais fácil do que reter o cliente. 
“O Casamento é mais difícil de manter que o Namoro” 
10.4 Retenção de Clientes 


Indicador que mede o grau da continuidade do relacionamento que a empresa (ou 
unidade de negócio) tem com seus clientes. O princípio é que: cliente satisfeito é 
mais fácil de ser retido. Assim, satisfação do cliente é essencial. 


É comum empresas adotarem programas de fidelização e retenção de clientes, tais 
como: 


1. Programas de marketing de clube de satisfação ou programas de fidelidade 
com descontos e benefícios para membros; 


2. Benefícios sociais - eventos para os clientes; 


3. Vínculos estruturais - benefícios sociais ou financeiros. 
10.5 Satisfação dos Clientes 


Indicador que demonstra a conformidade da expectativa do cliente em relação ao 
desempenho dos produtos ou serviços. Pode ser obtido por pesquisas qualitativas 
ou quantitativas. 


Cliente satisfeito é menos sensível a preço, faz propaganda e permanece 
fiel à empresa. 


10.6 Lucratividade do Cliente 


A medida do lucro líquido dos clientes ou segmento é a dimensão central da 
perspectiva, sendo consequência das outras quatro medidas. 


A organização deve manter relacionamentos com clientes lucrativos. 
10.7 Medidas de Proposta de Valor 


O concorrente abaixou o preço para atrair consumidores, devo baixar o preço 
também? 


Essa guerra de preços pode levar à corrosão da margem de lucro de todos os 
concorrentes. Talvez, fosse mais interessante oferecer preços mais altos e 
convencer o cliente que o produto/serviço vale mais. 


Geralmente, propostas de valor medem: 
1. Características do produto/serviço - relacionadas à funcionalidade, 
preço e qualidade; 


2. Relacionamento com os clientes - relacionada com a entrega do 
produto/serviço, em termos de tempo e conforto em relação à compra. 
Dividido em: conveniência, atendimento qualificado e capacidade de 
resposta; 
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3. Imagem e Reputação - lidam com aspectos intangíveis da proposta de 
valor. 


11. BSC — PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS 
11.1 Introdução 


Processos internos desempenham os seguintes papéis importantes: 


1. Concentrar o foco da organização nas iniciativas que viabilizam a proposta 
de valor para o cliente; 


2. Contribuir para aumentar a produtividade e a geração de valor econômico 
agregado; 


3. Indicar novos conhecimentos e novas competências que os empregados 
necessitam dominar para gerar valor para o negócio. 


É necessário detectar e relatar cada processo interno e definir medidas, metas e 
iniciativas, para atingir o melhor resultado possível. 


O maior desafio é identificar os processos centrais de negócio, para os quais se 
devem buscar o melhor resultado possível, para que apresentem maior retorno em 
relação à execução estratégica (geração de valor para clientes e acionistas). 


Gestores deverão repensar/revisar todos os processos internos da organização. 
Exemplo: 


1. Objetivo - reduzir o prazo de entrega 

2. Medida - data da entrega x data do pedido 

3. Meta - redução de 3 dias nos principais itens 

4. Iniciativas - treinamento dos funcionários do setor 
Alguns índices dessa perspectiva: 

1. Desenvolvimento de novos produtos/serviços; 

2. Produção; 

3. Manutenção; 

4. Taxa de utilização de capacidade instalada; 

5. Produção diária média; 

6. Giro de estoque; 

7. Tempo de entrega; 

8. Índice de satisfação interna/externa. 


Uma das primeiras coisas a ser analisada é a capacidade atual do Capital 
Intelectual da organização. A estrutura organizacional deve integrar pessoas, 
competências e recursos nos processos estratégicos. 


Outro fator importante para essa perspectiva - Sistemas de Informações Gerenciais 
(SIG). 


Eles têm como funções principais: 

Manter histórico da organização; 

Facilitar o controle operacional; 

Atender de forma eficiente e eficaz o cliente; 


Atender de forma precisa o fisco; 


Ur UÙ N Be 


Tomar melhores decisões. 
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Business Intelligence (BI) - sistema de gestão que possibilita a parametrização das 
informações conforme a necessidade de cada empresa ou gestor individual. 


Exemplos de Objetivos Estratégicos: 

Melhorar os processos internos da empresa; 

Aumentar a produtividade e qualidade dos produtos e serviços; 
Incrementar o desenvolvimento de produtos e serviços; 
Promover a pesquisa e desenvolvimento de produtos e serviços; 
Avaliar em profundidade os produtos e serviços atuais; 
Oferecer excelência operacional. 

Exemplos de Resultados: 

Agilização de processos; 

Otimização de processos; 

Novos produtos inovadores; 

Ofertas de produtos competitivos. 

11.2 Processo de Inovação 


Essa perspectiva pode levar ao desenvolvimento de novos processos para geração 
de valor para o cliente. 


Considera a criação de valor, onde as empresas primeiramente identificam e 
cultivam novos mercados, novos clientes e necessidades emergentes ou latentes 
dos clientes atuais. 


Busca surpreender o cliente respondendo: 


1. Quais tipos de benefícios serão valorizados futuramente nos 
produtos/serviços? 


2. Como a empresa conseguirá, por meio de inovação, oferecer esses 
benefícios, antes da concorrência? 


Permite a análise de: ambiente externo: oportunidades e ameaças; ambiente 
interno: forças e fraquezas. 


Algumas medidas: 
1. Percentual de vendas com origem em novos produtos; 
2. Lançamento de novos produtos x lançamentos de produtos concorrentes; 
3. Valor de investimento x tempo para término; 
4. Capacidade produtiva x necessidade de novos parceiros; 
5. Redução no tempo de entrega de produtos ao mercado. 
11.3 Processo de Operação 
Representa a criação de valor nas empresas. 


Tem origem na geração de produtos/serviços por meio do recebimento de pedido 
de um cliente e se encerra com a entrega do produto ou prestação do serviço. 


Algumas medidas: 
1. Eficiência da mão de obra; 
2. Eficiência dos equipamentos; 


3. Tempo de manutenção dos equipamentos (preventiva ou corretiva); 
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4. Giro do estoque; 
5. Percentual de descarte; 
6. Custo do produto. 


Alguns atributos críticos de desempenho podem ser incorporados ao processo, 
quando os produtos forem exclusivos e o desempenho apresentar alto valor para o 
cliente; Exemplos: velocidade; Consumo de energia; Precisão. 


11.4 Processo de Serviço Pós-venda 


Inclui: garantias; Reparos de defeitos; Processamento de pagamentos; 
Treinamentos; etc. 


Procura-se identificar os processos centrais da empresa, buscando o melhor 
resultado para as partes interessadas (stakeholders). 


12. BSC — PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO 
12.1 Introdução 


Essa perspectiva é formada por categorias que são a base para o bom 
funcionamento da estratégia como um todo. Estende a visão estratégica para os 
investimentos que visam o futuro da organização, além de definir as habilidades e 
competências essenciais, as tecnologias e a cultura organizacional necessárias para 
suportar a estratégia de negócios. 


O seu enfoque é nas pessoas. É necessário investir em infra-estruturar (pessoal, 
sistemas e procedimentos organizacionais). 


São exemplos de Objetivos Estratégicos: 
1. Recrutar, selecionar e investir em talentos; 
2. Incrementar o treinamento e o desenvolvimento de talentos; 
3. Incentivar o trabalho em equipe; 
4. Incentivar a comunicação aberta e ampla; 
5. Motivar e recompensar os talentos; 
Alinhas objetivos individuais aos objetivos empresariais. 
Exemplos de Resultados: 
1. Produtividade das pessoas; 
2. Satisfação dos colaboradores; 
3. Motivação e compromisso. 
12.2 Capital Intelectual 


O Capital Intelectual pode ainda não aparecer nos balanços contábeis, mas pode vir 
a ser o principal responsável pelo desempenho financeiro das organizações. 
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12.3 Capital Humano 


São os recursos humanos da organização vistos como ativos intangíveis 
(Competências das Pessoas). Este ativo, conhecido como conhecimento tácito, 
Pertence às pessoas e vai com elas quando saem da empresa. 


Pode ser desenvolvido e medido e se bem gerido pode se tornar um diferencial da 
organização. 


Fazer o mesmo trabalho repetidamente, com o mesmo nível de eficiência, não é 
mais suficiente para o sucesso da organização. 


12.4 Capital Estrutural 


É o único capital que realmente pertence à organização (Conhecimento Explícito) e 
são ferramentas para alavancar o conhecimento da organização. 


Formado por: 
1. Tudo que pode ser patenteado, registrado, protegido por lei ou vendido; 


2. Tudo que está ligado à cultura da organização (estratégias, sistemas de 
informação e procedimentos). 


12.5 Capital Externo 


Relacionamentos externos desenvolvidos pela organização (com clientes, 
fornecedores e concorrentes). 


Composto por: 

Canais de distribuição; 
Acordos de franquia; 
Acordos de licenciamento; 
Fidelidade; 


5. Imagem no mercado. 


e WU NH 


12.6 Indicadores 
Medem o sucesso ou fracasso de algo que planejamos e implementamos; 
Existem dois tipos de indicadores: 


1. Indicadores de Ocorrência - mostram o que já aconteceu e são 
resultados financeiros da empresa. Exemplos: lucro, relação com os clientes, 
capacidade dos colaboradores, etc. 


2. Indicadores de Tendência - mostram o progresso de áreas chave para 
implementação da estratégia, tratando as variações que afetarão os 
resultados futuros. Exemplos: programas de desenvolvimento de 
funcionários planejados e executados, aumento de produtividade, etc. 


Indicadores Essenciais 
“q Resultados TT 
Retenção de Produtividade dos 
Funcionários Funcionários 


Outros Desenvolvimento 
Indicadores Interpessoal 


Funcionários 
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Vetores 


12.7 Satisfação dos Funcionários 


Funcionários satisfeitos são pré-condição para aumentos de: produtividade, 
capacidade de resposta e qualidade percebida pelos clientes. As organizações vêm 
aumentando seus investimentos na melhoria da qualidade de vida dos 
colaboradores (programas de incentivos, planos de carreira atraentes, etc.). 


Existem várias formas de coleta e análise dos índices de satisfação, uma das 
formas principais é a Pesquisa de Satisfação (que deve ser realizada regularmente). 


12.8 Retenção de Funcionários 


Reter talentos é um dos grandes desafios das organizações e a velocidade das 
mudanças trouxe algumas necessidades tais como a capacitação constante das 
pessoas e a distribuição adequada do conhecimento. 


Uma das formas de medir essa retenção é o Índice de Rotatividade (Turnover), 
excluindo-se movimentações normais como: redução ou aumento de produção, 
sazonalidade, etc. 


12.9 Produtividade dos Funcionários 


Mede a relação entre a produção dos funcionários e o número de funcionários 
utilizados para que esse nível de produção seja alcançado; 


Forma de medir: 


Receita por funcionário - quanto custa um colaborador para a organização e 
quando ele produz (em um período determinado). 


12.10 Desenvolvimento Interpessoal 
Agrega as habilidades de integração com outros indivíduos. 
Medição: 

1. Índice de retrabalho devido à falha de comunicação; 


2. Desligamentos por problemas comportamentais e de relacionamento (não 
por questões técnicas); 


3. Quantidade de conflitos identificados e que necessitam gestão, etc. 
12.11 Outros Indicadores 


O modelo do BSC não pode ser compreendido como uma “camisa de força”. Outros 
indicadores podem ser adotados para essa perspectiva, tais como: 


1. Quantidade de funcionários capacitados por período; 
2. Melhorias sugeridas por funcionários; 

3. Gasto com desenvolvimento de competências; 

4 


Absenteísmo médio, etc. 
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13. ESTUDOS DE CASO 
13.1 Caso O Boticário 


Crescimento Sustentável - Reportagem da Revista Exame (09 de abril de 
2003) 


A queda do 
lucro fez soar 
o alarme 

no Boticário: 
a expansão 
acelerada pode 
levar a uma 
armadilha 


Por Cristiane Mano 


Krigsner: "Agora perseguimos o resultado ao final de cada mês" 


O empresário Miguel Krigsner, dono do Boticário, um dos maiores fabricantes de 
cosméticos do país, pede licença para sair da sala e interrompe a entrevista pela 
segunda vez. E mais um telefonema urgente, avisa a secretária. Do outro lado da 
linha, pode estar um gerente instalado na Cidade do México, onde o Boticário abriu 
a quarta loja há três meses. Ou a diretora de vendas que está, naquela quinta-feira 
de março, às voltas com centenas de franqueados numa convenção em Atibaia, no 
interior de São Paulo. A agenda de Krigsner, de 53 anos, anda atribulada. Nos 
próximos meses, sua atenção deverá se voltar para a abertura de 60 lojas no Brasil 
e acompanhar o planejamento de outras 90 que deverão pipocar em território 
mexicano nos próximos cinco anos. Essa é a parte visível -- e atraente -- do 
crescimento do Boticário, que nasceu em 1977 como uma pequena botica 
curitibana, criada por Krigsner, então recém-formado no curso de bioquímica. 


O lado menos glamouroso -- nem por isso menos relevante -- é a tentativa de 
conciliar a cultura de expansão acelerada com um planejamento minucioso e o 
controle de eficiência. Nos últimos seis anos, a despeito da desvalorização cambial 
acumulada, as vendas do Boticário registraram um aumento real de quase 50%. A 
empresa faturou 134 milhões de dólares em 2002, com a produção de 52 milhões 
de unidades de perfumes, cremes e maquiagem. Sua rede de 2 200 lojas próprias e 
franqueadas movimentou quase 370 milhões de dólares. O lucro e a rentabilidade 
do patrimônio, no entanto, não acompanharam a evolução (veja o quadro abaixo). 
Atualmente, recuperar as margens tornou-se tão ou mais premente que manter o 
crescimento. "Já vivemos uma fase em que tínhamos de crescer a qualquer custo, e 
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alguns desperdícios eram tolerados", diz Krigsner. "Agora perseguimos o resultado 
ao final de cada mês." 


SEM MAQUIAGEM 


Nos últimos seis anos, as vendas do Boticário registraram um crescimento real de 
quase 50%. O lucro e a rentabilidade do patrimônio, no entanto, não 
acompanharam a evolução. 


FATURAMENTO * LUCRO LÍQUIDO* RENTABILIDADE 


tem milhões de dolares) 140 (em milhões de dólares) (em %) 
140 10”93 2 208 
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Fontes: Melhores e Maiores e empresa 


*Valores corrigidos de acordo com os índices de inflação e convertidos ao dólar de 
31 de dezembro de 2002. 


**Dados preliminares. 
ND - não disponível 


A opção pelo crescimento acelerado por vezes significou cometer alguns deslizes. 
Um dos casos mais emblemáticos é a operação portuguesa, iniciada em 1986, e 
totalmente reestruturada nos últimos dois anos. Os franqueados portugueses 
relutavam em investir na modernização das lojas. "Demos tiros isolados sem 
conhecer os armamentos certos para atacar os mercados", afirma Krigsner. "Hoje, 
alguém pode chegar com um plano supostamente fantástico, mas vamos analisá-lo 
friamente." Duas propostas recentes de empresários colombianos e venezuelanos 
foram colocadas na geladeira. 


O primeiro choque de realidade ocorreu quando a rentabilidade do patrimônio do 
Boticário caiu de 20,8% em 1997 para 13,6% em 1998. Naquele ano, Krigsner 
promoveu a primeira grande mudança na empresa. Para romper com uma cultura 
paternalista -- na qual a responsabilidade pelos erros era incerta e a 
condescendência imperava -- muita gente ficou pelo caminho: dos seis integrantes 
da antiga diretoria, restaram dois. Dos 27 gerentes, 24 foram demitidos. A 
quantidade de funcionários total é estimada em 1.300. A nova diretoria passou a 
mudar a maneira como as decisões eram tomadas. "Sabíamos para onde queriamos 
ir, mas não traduziamos a intenção em ações específicas para as diversas áreas da 
empresa”, diz Maria Carolina Zani, diretora de infra-estrutura e finanças do 
Boticário. Com 20 anos de casa, ela saiu ganhando na reviravolta: foi promovida 
em março de 1999. "Mudanças culturais são parte do processo de crescimento", diz 
André Castellini, sócio da consultoria de estratégia Bain & Company. "A 
informalidade de uma pequena empresa pode criar um clima de caos numa maior." 


No Boticário, o crescimento vinha acompanhado, ano a ano, pelo aumento dos 
custos. Até que ponto esse aumento era natural ou se devia a descontrole? "Havia 
uma maneira de saber", diz Maria Carolina. "Colocar os próprios funcionários para ir 
atrás do custo de determinados processos." Na organização antiga da empresa, os 
custos eram mapeados por diretorias. Em meados de 2000, foi criado um comitê 
operacional para desdobrar as metas definidas no Planejamento Estratégico anual 
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em indicadores, acompanhados mês a mês. O grupo é composto de representantes 
de diversos níveis hierárquicos, de diretores a coordenadores, das áreas comercial, 
de marketing, de operações e de inovação. Pela primeira vez, os executivos da 
empresa tiveram de identificar quanto custa, por exemplo, produzir um sabonete 
de camomila e expedi-lo para Tóquio, onde os produtos da rede são distribuídos em 
400 lojas de departamentos. Ou o custo de desenvolver um novo batom. 


Atualmente uma das áreas mais ricas em indicadores é a de logística. Isso porque 
havia ali sinais mais claros de que os processos poderiam melhorar. Nas vésperas 
de datas como o Dia das Mães e Natal, kits de mercadoria atulhavam os galpões. 
"Um dos sinais que meu pai usava para medir a eficiência do negócio era quando o 
teto de madeira cedia um pouco”, diz Krigsner. "E que no 20 andar da loja ficavam 
os estoques." Filho de um comerciante judeu foragido da Alemanha nazista, ele 
nasceu na Bolívia. Aos 11 anos, mudou-se com a família para Curitiba, onde 
começou a trabalhar com o pai numa loja de confecções. 


A investigação nos armazéns do Boticário levou à seguinte descoberta: os custos de 
logística eram maiores que os da fábrica. "No ano passado, economizamos 3 
milhões de reais apenas nos fretes", diz Rui Rocha, gerente de logística. Como? 
Uma das providências foi fazer com que a mesma transportadora que entrega 
produtos prontos em São Paulo passasse a levar na volta matéria-prima para a 
fábrica. 


A quantidade de indicadores financeiros cresceu tanto (230) que, para acompanhá- 
los, foi preciso montar, há um ano, um grupo multidisciplinar, composto de 30 
funcionários. O GOL, sigla para geração operacional líquida, mede índices 
referentes a todas as atividades, desde a criação de um produto até seu 
desempenho nas lojas. Por enquanto são monitorados os produtos que pertencem à 
linha de maquiagem, a mais extensa do portfólio do Boticário (dos 600 itens, 260 
são de maquiagem). Sua participação nas vendas, no entanto, não chega a 10%. 
"Agora vamos estudar os cremes e perfumes", diz Helena Garcia de Gracia, gerente 
de grupo de produto e coordenadora do GOL. 


Um dos maiores méritos de ações como a criação do comitê operacional e do GOL é 
fazer com que os executivos e funcionários das diversas áreas enxerguem os 
problemas de toda a empresa, não apenas os seus. E -- mais importante -- atuem 
juntos para resolvê-los. Um caso exemplar aconteceu entre marketing e logística. O 
problema: o estoque de matéria-prima para maquiagem era alto demais. A 
solução: a área de relacionamento com o fornecedor deveria comprar melhor. "As 
compras aconteciam como se todos os produtos tivessem uma demanda estável", 
diz Helena. "E uma característica de nosso negócio, no entanto, ter produtos 
sazonais e de moda, e precisamos de opções de prazos e de lotes mais flexíveis." 
Para mudar as condições de negociação, nos últimos 12 meses, Helena e sua 
equipe mantiveram contato semanal com os 15 principais fornecedores de 
maquiagem do Boticário. O estoque caiu em 50% em número de unidades. 


Para controlar a outra ponta dos negócios, as franquias, o Boticário criou 
ferramentas de gestão no fim do ano passado. Até alguns anos atrás, o perfil dos 
franqueados era praticamente desconhecido pelos executivos. O motivo é que a 
empresa só passou a vender diretamente para as lojas há quatro anos. Antes a 
tarefa cabia a 21 distribuidores. "Eramos uma empresa com um pé no varejo sem 
ter cultura de varejo", diz Rocha. Agora, a área de vendas monitora o desempenho 
dos lojistas por meio de um questionário batizado de instrumento de análise de 
franquias. Aplicado pela primeira vez em meados do ano passado, aborda questões 
como a evolução das vendas e o cumprimento de determinadas regras. Uma equipe 
de 50 consultores, funcionários do próprio Boticário, tem a missão de acompanhar 
as principais falhas dos franqueados e ajudá-los a corrigi-las. "Eles já faziam isso, 
mas sem uma ferramenta de avaliação com critérios padronizados", diz Ana Virgínia 
Ferraz de Matos, dona de 11 lojas no Mato Grosso e franqueada há 20 anos. "Agora 
falamos a mesma língua." 
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Com as medidas tomadas, o Boticário começou a recuperar a rentabilidade. O lucro 
líquido registrado no ano passado foi 19% maior que o de 2001. "Conseguimos 
bater as metas programadas", diz Maria Carolina. 


Uma distância tênue separa o controle minucioso de indicadores e o engessamento 
da empresa. "Para evitar que isso aconteça, é preciso dar autonomia às pessoas", 
diz Maria Carolina. "Elas precisam saber que o importante é entregar resultados." 
Em algumas áreas, um controle excessivo de custos e processos poderia sufocar o 
negócio. Um exemplo é a concepção de novos produtos. No ano passado, a 
empresa lançou 318 produtos -- 84 a mais que no ano anterior. De cada duas 
ideias geradas pela equipe de desenvolvimento, apenas uma chega às prateleiras. 
"Se tivéssemos de pedir permissão para decidir quais vão e quais ficam, não 
teríamos como manter um ritmo inovador", diz Silvana Cassol, diretora de 
marketing da empresa. "Podemos até lançar um produto pouco lucrativo que seja 
importante para a imagem da marca." Tudo sem perder de vista, claro, o número 
que irá enfeitar ou prejudicar as contas no final de cada mês. 


DE REAL EM REAL 
O Boticário busca a recuperação da rentabilidade com o seguinte tripé de ações. 
1 TAPANDO OS BURACOS 


Os executivos rastrearam os principais custos fixos da empresa. Alguns, pela 
primeira vez. Os excessos estão sendo cortados. A área de logística, por exemplo, 
economizou 3 milhões de reais em 2002. Como? Uma das medidas foi fazer com 
que a mesma transportadora que entregava produtos acabados para a região 
Sudeste retornasse com matéria-prima para a fábrica do Boticário, no Paraná. 


2 DIVISÃO DE RESPONSABILIDADES 


As metas e indicadores do planejamento estratégico foram desdobrados e 
passaram a ser revistos mês a mês por um comitê operacional. Ficam expostos em 
cartazes até no restaurante da empresa. 


3 DE OLHO NAS LOJAS 


Uma nova ferramenta foi criada para acompanhar o desempenho da rede de 2 200 
lojas. O IAF, instrumento de análise de franquias, é um questionário para 
diagnosticar o desempenho em quesitos tão variados como a evolução de vendas e 
o perfil das atendentes. Um time de 50 consultores, do próprio Boticário, ajuda os 
franqueados a transformar os resultados da análise em planos de ação. 


Fonte: empresa 


QUESTÕES PARA DEBATE 


De acordo com as informações contidas na reportagem Crescimento Sustentável 
(Revista Exame, abril 2003), identifique, para os dois momentos apresentados: 


1. Quais os objetivos estabelecidos pela empresa? 


2. Quais foram os possíveis equívocos cometidos no processo de Planejamento 
Estratégico e de sua implementação na Boticário? 


13.2 Caso Tenda Construtora 


O Habib's da construção 
Revista Veja - 15/01/2007 


A empresa Tenda usa a técnica de popularização da famosa rede de fast- 
food para vender casas populares a partir de 149 reais ao mês 


Julia Duailibi e Cintia Borsato 
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CHILE = 9% 13% 


Fontes: Programs Habitacions! des Nações Unidas (UN-Habitst), dados de 2001; e 
BNDES/SAE = partir de dados do Banco Mundial. AME, EMF e bancos centrais 


Receita de sucesso: "Não importa em qual mercado investir, mas sim as pessoas 
que trabalharão a seu lado. Uma boa equipe é tudo no mundo dos negócios". 


Em seu influente livro Economia Subterrânea, de 1986, o economista peruano 
Hernando de Soto descreve o potencial financeiro do mercado imobiliário de 
baixíssima renda. Ele defende que os governos dos países latino-americanos dêem 
títulos de propriedade a moradores de favelas ou outras residências precárias. 
Assim, eles poderiam tomar empréstimos usando imóveis como garantia e sairiam 
da informalidade mais rapidamente. Países que adotaram essa receita, como o 
México e o Peru, tiveram resultados razoavelmente satisfatórios. No Chile e na 
China, a solução para o déficit habitacional vem do mercado: o crescimento 
vigoroso do PIB tem permitido aos mais pobres comprar imóveis novos. No Brasil, 
último grande país emergente ainda sem solução para esse entrave, estima-se que 
7,9 milhões de famílias não tenham casa própria - a maioria das quais sem 
poupança, na informalidade e com fluxo irregular de renda. 


As iniciativas do governo brasileiro são ainda tímidas, embora as promessas sejam 
promissoras. Um empresário mineiro vislumbrou uma maneira inovadora de lucrar 
nesse ambiente com grande potencial e pouca renda: construir moradias menores, 
muito mais baratas, e financiá-las diretamente ao público de baixa renda, com 
boletos bancários mensais, como na venda de uma geladeira ou de um sofá. Deu 
certo: aos 32 anos, Henrique Alves Pinto já construiu 25 000 casas e apartamentos 
para compradores de baixa renda. O bom desempenho levou o empresário a 
anunciar a abertura do capital da construtora para 2007. Nos últimos dois anos, as 
vendas da empresa praticamente dobraram. A Tenda fechou 2006 com 6 000 
unidades vendidas e cerca de 3 000 construídas. No fim do ano passado, a empresa 
deixou um estande aberto no feirão das Casas Bahia, em São Paulo. Vendeu cerca 
de 500 apartamentos. 


O público da construtora é formado por taxistas, pedreiros e empregadas 
domésticas. No geral, são jovens casais que querem comprar a primeira casa. 
Obviamente, o grau de exigência desses compradores é menor. "Se as pessoas 
compram televisão das Casas Bahia e esfihas do Habib's, por que não comprariam 
casas e apartamentos da Tenda ?", indaga Alves Pinto. Ele criou unidades de dois 
dormitórios com área em torno de 45 metros quadrados que chegam ao 
consumidor final por, em média, 60.000 reais. Segundo a Empresa Brasileira de 
Estudos de Patrimônio (Embraesp), o preço médio de um imóvel com dois 
dormitórios e 54 metros quadrados na região metropolitana de São Paulo é de 120 
000 reais. O negócio, portanto, é atraente também para o comprador. 


Alves Pinto teve a rede de fast-food Habib's como fonte de inspiração. Ele recorre a 
uma comparação. "A esfiha popular, que vende bastante, custa 39 centavos, mas 
tem menos carne que uma de 2 reais. Ela é um sucesso. O nosso objetivo é 
semelhante", disse o empresário. Como fazer para construir uma casa assim, com 
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menos carne? A Tenda constrói imóveis padronizados, feitos em linha de produção 
e com a utilização do material mais barato encontrado no mercado. Os prédios não 
têm elevador, e as casas têm plantas simplificadas, sem corredores nem recortes. 
"Não temos o direito de inventar. Parede curva em banheiro, só em Paris. 
Comprador de baixa renda não se importa com isso. As nossas casas são assim 
mesmo, e todos sabem de antemão. Elas não têm corredor. O dono já sabe que, se 
tiver visita na sala, não pode sair do banheiro de toalha amarrada na cintura. Antes 
da Tenda, as casas de baixa renda aqui eram feitas como se os compradores 
fossem suíços." 


A Tenda inovou na metodologia de construção. As casas são construídas em grupos 
pequenos, de quatro em quatro ou de dez em dez, por exemplo. Assim, aquelas 
que já estão prontas e que foram vendidas financiam as que estão sendo 
construídas. Um empreendimento de dezesseis casas ficou pronto em quatro 
meses. A construtora terceiriza a obra, que fica a cargo de dez prestadoras de 
serviços, chamadas de franqueadas, e prefere construir empreendimentos 
horizontais - principalmente nas periferias dos grandes centros urbanos, onde os 
terrenos são mais baratos. "Prédios verticais são coisa do passado", diz o dono da 
Tenda. 


Outra razão do sucesso da empresa é sua política agressiva de vendas. A Tenda 
não terceiriza. Ela tem um exército formado por centenas de "consultores" que 
saem em busca de clientes pelo centro de São Paulo, Rio, Belo Horizonte e, neste 
ano, pelo de Goiânia. Inspirada no estilo Amway, a Tenda premia com descontos e 
até viagens os clientes que indicam outros compradores. O consumidor, aliás, 
decide se quer um financiamento do governo ou se deseja acertar a compra com a 
construtora. O presidente da empresa diz que 80% dos contratos são feitos com a 
própria Tenda. "O governo não deveria dar casas. As pessoas têm de pagar para 
valorizar o patrimônio." Além disso, o valor baixo das prestações da construtora faz 
com que caibam (ao menos inicialmente) no orçamento do consumidor - cobram-se 
parcelas a partir de 149 reais. Não há necessidade de comprovação de renda nem 
de emprego formal. Os vendedores, treinados pela empresa, usam critérios 
próprios de análise de renda. Em entrevistas com o cliente, fazem uma série de 
perguntas sobre os objetivos da compra e sobre quem vai morar no imóvel. A partir 
daí, a tendência é fechar o negócio. A empresa aceita até carros e motos como 
entrada. A inadimplência é pequena. Enquanto o crédito imobiliário em geral tem 
6,3% de calote, na Tenda este não passa de cerca de 3%, de acordo com os 
números da própria empresa. 


Até agora o desempenho da Tenda tem sido notável. Mas quais são os limites e 
riscos do negócio? O primeiro deles é de ordem financeira. A Tenda oferece 
financiamentos de até dez anos com juros anuais de 12% mais a variação do Indice 
Nacional de Preços ao Consumidor (INPC). A taxa está bem acima das cobradas por 
bancos. A Caixa Econômica Federal, por exemplo, tem linhas para a baixa renda 
com juros de 6% ao ano, mas o trâmite burocrático e as exigências de renda são 
inúmeros. Por serem corrigidas, as prestações cobradas pela Tenda podem dobrar 
em menos de cinco anos. Alves Pinto, portanto, estaria sentado numa bomba- 
relógio - nada garante que os rendimentos de seus clientes crescerão no mesmo 
ritmo. Isso sem contar que vários bancos já oferecem melhores alternativas de 
financiamento imobiliário, com prestações fixas e até decrescentes. Alves Pinto 
reconhece que seus juros podem ser um problema. Mas acha que sempre poderá 
renegociar as dívidas em caso de dificuldades. Em última instância, é possível 
reaver o imóvel. Os planos de expansão da Tenda também levantam desconfiança. 
Até o fim do ano, Alves Pinto pretende construir 6 000 unidades em todo o país. 
"Não é impossível, mas custo a crer", diz o executivo da Embraesp Luiz Paulo 
Pompéia. A ver. 


Alves Pinto se espelha em modelos ecléticos: de Jack Welch, ex-CEO da General 
Electric, ao empresário João Doria Jr., passando pelo treinador de vôlei 
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Bernardinho. Quando ele herdou a empresa do pai, há uma década, a Tenda era 
especializada no mercado de alto padrão comercial e residencial em Belo Horizonte. 
Naquele tempo, a companhia tentava sobreviver em um ambiente de negócios 
modorrento. Então com 22 anos, o jovem empresário decidiu buscar um nicho que 
lhe proporcionasse maiores taxas de crescimento com margens menores. Essa 
lógica não é nova. Ela permeou livros de sucesso como A Riqueza na Base da 
Pirâmide - Como Erradicar a Pobreza com o Lucro, do indiano C.K. Prahalad, 
professor da Universidade de Michigan. Alves Pinto tem dois hobbies. E fanático por 
cursos de auto-ajuda empresarial e por suas festas de Ano-Novo em uma ilha em 
Angra dos Reis. A última causou polêmica entre celebridades e colunáveis 
convidados. Estava tão lotada que muita gente ficou para fora. Foi o caso do ator 
Rodrigo Santoro e da empresária Lucília Diniz. Há dois anos, Alves Pinto esteve em 
Boston com um grupo seleto de empresários num curso ministrado por Jack Welch. 
Ao falar sobre seu trabalho, o empresário brasileiro disse: "Quero ser a melhor 
construtora do país". Welch o corrigiu: "Isso é besteira. Você tem de ser o maior". 


Aposta de alto risco 


Os principais desafios e atrativos do 
mercado de baixa renda para as 
construtoras 


Por que atrai 


Existe um enorme potencial de crescimento 
do setor, da ordem de 60% ao ano pelos 
próximos dez anos 


Novas leis e regulamentações tornaram o 
financiamento mais seguro e, 
consequentemente, mais barato 


Por que é arriscado 


O índice de inadimplência é alto, em torno 
de 20%, o dobro do segmento de alta 
renda 


A compra de imóveis depende de 
financiamento bancário, suscetível à 
variação nas taxas de juro 


Fonte: Revista Exame 5/1/2007 


QUESTÕES PARA DEBATE 


1. Quais as principais estratégias adotadas pela Tenda Construtora? 
2. A que riscos estas estratégias estão expostas? 

3. Como mensurar estes riscos? 
4 


É possível mitigá-los? 
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13.3 Caso Sadia 


Sadia temia perder mais ainda com derivativos, dizem analistas 


Ao desfazer os contratos, empresa avaliou que o câmbio poderia oscilar 
ainda mais e pressionar resultados 


EXAME - 26/9/2009 - Por Márcio Juliboni 


Ao desfazer seus contratos de derivativos, a Sadia mostrou que temia perder ainda 
mais que os 760 milhões de reaisem prejuízos divulgados nesta quinta-feira 
(25/9). A empresa vendeu contratos futuros de câmbio com prazo de 12 meses. No 
mercado de derivativos, todo contrato é um tipo de aposta entre um vendedor e 
um comprador. Quem vende o contrato - caso da Sadia, - aposta que o dólar vai 
cair. Quem compra o contrato acredita que a moeda americana vai subir. Para a 
Sadia, o objetivo era, no vencimento do contrato, comprar dólares baratos no 
mercado à vista e revendê-los pelo preço do contrato futuro (mais alto) para sua 


contraparte. A diferença seria o lucro embolsado pela Sadia. na operação. 


Segundo os analistas, a estratégia da Sadia falhou porque, em vez de seguir a 
tendência de baixa dos últimos anos, o dólar disparou devido a três fatores: 1) a 
incerteza sobre a aprovação do pacote americano de ajuda aos bancos; 2) a 
volatilidade que ainda sacode os mercados internacionais; e 3) a aversão ao risco 
dos investidores estrangeiros, que leva à fuga de capital do país. Em 11 de 
setembro, por exemplo, o dólar encostou em 2 reais, após o Lehman Brothers 
anunciar que esperava um rombo de 3,9 bilhões de dólares no terceiro trimestre. 


No mercado de derivativos, os contratos que ainda não foram liquidados, isto é, 
que ainda não venceram, são chamados de “contratos em aberto”. Para evitar 
problemas de inadimplência, os signatários de contratos em aberto são obrigados, 
todo dia, a depositar garantias na BM&F Bovespa equivalentes a uma parte do 
contrato - procedimento conhecido como chamada de margens. Traduzindo: cada 
vez que o dólar subia, a Sadia era obrigada pela BM&F a depositar recursos 
equivalentes aos dólares futuros previstos em seus contratos. 


Para os analistas, fica claro que, à medida que o dólar disparou, a Sadia precisou 
aportar cada vez mais garantias, até o ponto em que isso poderia comprometer seu 
caixa. E isto levou à liquidação antecipada das operações. “Caso o dólar subisse 
ainda mais, e eles esperassem o prazo de vencimento do contrato, teriam de 
aportar cada vez mais garantias”, afirma uma analista que pediu para não ser 
identificada. Embora a expectativa majoritária no mercado seja de que o dólar volte 
a patamares entre 1,65 e 1,75 real até o final do ano, o movimento da Sadia 
mostra que a empresa temeu que suas apostas em derivativos gerassem 
consequências ainda piores no curto prazo. 


A situação se complicou ainda mais com as operações no mercado de opções - um 
outro tipo de derivativo. No mercado de futuros, as partes envolvidas são obrigadas 
a honrar seus compromissos, independentemente de a aposta ter gerado lucro ou 
prejuízo. No mercado de opções, o comprador da opção tem a prerrogativa de 
honrar o contrato apenas se, no seu vencimento, ele lhe for vantajoso - por isso o 
nome do contrato: “opção”. Já o vendedor do contrato é obrigado a acatar a 
decisão do comprador, tendo ou não prejuízo para cumpri-lo. A Sadia não revelou 
se havia comprado ou vendido opções. Mas, ainda que tivesse comprado - posição 
que lhe dá mais vantagens -, mesmo que não exercesse a opção por ela não lhe 
ser vantajosa, teria prejuízo com o pagamento dos prêmios para a compra da 
opção — o valor desembolsado no ato da emissão da opção. 


Em teleconferência na manhã desta sexta-feira, a Sadia um terceiro fator para o 
prejuízo financeiro. A empresa tinha 12 milhões de dólares em investimentos 
no banco Lehman Brothers, que pediu concordata. Os ativos do banco serão usados 
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para reduzir as perdas dos investidores - mas serão insuficientes para cobrir todos 
os prejuízos. 


Extrapolando os limites 


Para os analistas, a Sadia ultrapassou vários limites ao armar operações de 
derivativos desse tipo. A primeira foi confundir o seu papel de produtor com o de 
instituição financeira, e especular com o dólar no mercado. “A empresa não pode 
fugir de seu foco principal de atuação. Ver a Sadia fazer apostas no mercado 
financeiro é inaceitável”, afirma a analista-chefe da corretora SLW, Kelly Trentin. 


Buscar o mercado de derivativos para proteger suas operações não é errado. É o 
caso dos exportadores, que buscam garantir uma cotação mínima do dólar para 
seus produtos, por meio de contratos futuros e opções de dólar. Ou dos 
importadores, que desejam um preço baixo da moeda americana para atenuar o 
impacto sobre suas dívidas. “Esse tipo de operação é normal. E hedge. Mas as 
empresas não podem fugir de seus limites”, afirma Alvaro Bandeira, economista- 
chefe da Agora Corretora. 


No caso da Sadia, a exposição seria o dobro da autorizada pelo conselho de 
administração. Em vez de contratos de seis meses - o autorizado -, a diretoria 
financeira montou acordos de 12 meses. E, em vez de fazer hedge do equivalente a 
seis meses de faturamento, a empresa buscou o dobro. Isso custou a demissão do 
diretor financeiro da Sadia, Adriano Ferreira. 


Outra agravante é que essa não é a primeira vez que a empresa utiliza sua 
tesouraria para especular no mercado. Há cerca de dois anos, a empresa também 
teve problemas ao apostar em títulos públicos brasileiros. “Ela já tem um histórico 
de postura agressiva”, diz Kelly. 


IstoÉ Dinheiro 29/10/2008 
O teto da Sadia 


Os auditores que investigam o prejuízo de R$ 760 milhões da Sadia com derivativos 
já sabem que a empresa utilizava um software, da empresa Control Risks, que 
traçava vários cenários cambiais para cada operação, estimando possíveis 
prejuízos. A maior perda aceita era da ordem de R$ 35 milhões. Isso complica 
ainda mais a situação do ex-diretor-financeiro, Adriano Ferreira. 


QUESTÕES PARA DEBATE 
1. Em que momento a exposição ao risco pode se tornar insuportável? 


2. Se era utilizado um sistema para o controle desta exposição, o que pode ter 
dado errado? Por que ignorar os sinais? 


3. O que pode explicar a reincidência da Sadia neste tipo de perda? 


13.4 Caso Société Générale 


Société Générale descobre fraude de quase € 5 bilhões (mais de US$ 7 
bilhões) o que configura o maior rombo da história do setor bancário 
europeu 


A fraude no Société Générale (um dos mais lucrativos bancos europeus e segundo 
maior banco da França, fundado há 140 anos) supera a soma dos lucros dos bancos 
Itaú e Bradesco nos nove primeiros meses de 2007 


A fraude 
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No início de 2008, as posições dos operadores do SocGen foram revistas e, por 
meio dessa análise, foi confirmada a natureza isolada e excepcional desta fraude. 


O banco alega que o operador Jérôme Kerviel, 31 anos e funcionário que trabalhava 
no banco desde 2000, começou a assumir posições ilegais nas operações que 
realizava como operador do banco em 2005. 


Iniciou com pequenas quantias, que foram crescendo a partir de março de 2007 e 
chegaram a cerca de € 50 bilhões (cerca de US$ 73 bilhões) no mercado de 
derivativos - muito acima do que tinha autoridade para fazer e valor maior que o da 
própria instituição. 

O golpe ocorreu com operações efetuadas com papéis chamados de "plain vanilla" - 
instrumento financeiro de tipo mais simples, em geral na forma de opções de 
ações, títulos ou contratos futuros. 


O banco reiterou que Kerviel burlou os sistemas de controle mediante o registro de 
operações fictícias fraudulentas destinadas a compensar verdadeiros investimentos. 


Segundo as apurações o operador reconheceu, durante interrogatório, ter burlado o 
sistema de segurança do banco, utilizando códigos de acesso de outras pessoas e 
falsos e-mails para confirmar operações fictícias, forjando documentos e e-mails 
para sugerir que suas operações estavam cobertas. Disse ainda a detetives que 
acha que seus chefes no banco sabiam dos riscos que ele corria com suas posições 
no mercado, mas fizeram vista grossa enquanto ele estava ganhando dinheiro. 


Adicionalmente foi verificado que o banco deixou passar diversos alertas --em 
particular um que foi emitido em novembro do ano passado pela Eurex --a principal 
Bolsa europeia de derivativos. 


Impacto da fraude 


Em 20/01, o banco Société Générale identificou a posição fraudulenta e, devido aos 
"riscos ligados" a ela, a entidade considerou que era "imperativo" se desfazer 
desses ativos "de forma controlada" para respeitar os limites dos mercados. 


A venda foi feita em três dias, sem superar o limite de 8% do volume negociado 
nos índices de futuros referentes, que eram o Eurostoxx, o DAX e o FTSE. 


A operação de venda foi encerrada na noite do dia 23/01, após as bolsas terem 
registrado fortes quedas, o que gerou um prejuízo de € 4,9 bilhões. 


Consequências 


Tendo em vista todos esses fatores, o Société Générale espera ter lucro líquido de 
apenas € 600 milhões a € 800 milhões em 2007, sendo que seu braço de Banco de 
Investimento e Corporativo deve registrar prejuízo antes de impostos na casa de € 
2,3 bilhões no período. 


A fim de reforçar sua base de capital, a instituição emitirá € 5,5 bilhões em ações, 
com direitos de subscrição preferencial. 


O executivo-chefe do banco, Daniel Bouton, pôs seu cargo à disposição, mas a 
entidade não aceitou e reforçou sua confiança nele e na administração do Société 
Générale. 


O rival BNP Paribas (maior banco francês) admitiu que, como outras entidades 
financeiras europeias, estuda uma oferta de compra sobre o Société Générale. 
Segundo o jornal econômico francês "Les Echos", o BNP criou uma equipe de 
conselheiros que trabalha no projeto. 


Kerviel, agora, enfrenta processos do banco, que, por sua vez, está sendo 
processado por um grupo de 100 acionistas. 
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QUESTÕES PARA DEBATE 


1. O que o banco Société Générale poderia ter feito para identificar a fraude 
e/ou mitigar seu impacto? 


2. Indique falhas no Sistema de Controles Internos. Como elas poderiam ter 
sido evitadas? 


13.5 Caso Hospital Albert Einstein 


A tropa do Einstein. O que as empresas têm a aprender com o maior 
hospital do Brasil. 


Época Negócios - Abril/2014 
Carlos Rydlewski 


No início deste ano, um grupo de executivos do Burger King aportou no Hospital 
Israelita Albert Einstein. A turma do fast-food não procurava ali a cura para uma 
doença qualquer. Os executivos queriam saber como o hospital lida no dia a dia 
com ferramentas como a gestão de processos, a definição de padrões operacionais, 
a incorporação de tecnologia de ponta e o controle de qualidade, todas questões 
cruciais para o sucesso de qualquer indústria. Em poucas palavras, queriam 
entender como se planta excelência - e se colhe liderança. 


A primeira vista, parece esquisito buscar a solução para esse típico enigma 
corporativo em um hospital. Mas, em se tratando do Einstein, como o centro 
médico é conhecido entre os paulistanos, faz sentido. Inaugurado em 1971 por 
membros da colônia judaica, ele se converteu em uma referência em inovação que 
ultrapassa a fronteira da medicina. De quebra, produz bons números. 


O hospital deve faturar R$ 2 bilhões em 2014. No último quinquênio, cresceu 15% 
ao ano, alcançando 24% em 2011. A previsão de investimentos é de RS 1,2 bilhão 
até 2017, o que perfaz uma média anual de R$ 300 milhões. São números de fazer 
inveja à maioria das empresas - e isso numa instituição sem fins lucrativos, cujo 
presidente, o oftalmologista Cláudio Lottenberg, é voluntário - não recebe um 
centavo pelo que faz. 


Parte de sua polpuda verba de investimentos será direcionada para ações pioneiras, 
outra marca indelével da instituição. Uma delas, a mais ousada, resultará na 
fundação de uma faculdade de medicina do Einstein. 


Os resultados impressionam, mas o que torna o Einstein um exemplo ainda mais 
expressivo para organizações de qualquer tipo é sua determinação em voltar-se 
para o longo prazo, embora esteja mergulhado em um setor no qual a remuneração 
é extraída a fórceps das fontes pagadoras, em brigas que não raro avançam sobre 
várias casas depois da vírgula. Este é o dilema de dez entre dez companhias 
brasileiras: o que há além do curto prazo? "Muitas vezes, é preciso abdicar dos 
resultados imediatos para criar reputação e credibilidade", diz Lottenberg. "Nós 
sabemos fazer isso. Assim, podemos investir em coisas que os outros não investem 
e, no fim das contas, acreditar em coisas que os outros não acreditam." 


CHAVE DA EQUAÇÃO DO EINSTEIN 


A base da equação de excelência do Einstein está na busca por qualidade - em 
tudo. Ela é a pedra fundamental do centro médico e delineia o seu futuro. "Nós 
temos de ser percebidos como um prestador diferenciado de serviços", afirma 
Henrique Neves, o CEO do hospital. "Sem isso, a sustentabilidade do nosso negócio 
estaria ameaçada." Ameaçada é pouco. Em um setor que literalmente trata de 
questões de vida e morte, ela se desmancharia no ar. 
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Medicina de ponta é algo caríssimo. Uma sala para cirurgias de última geração 
custa US$ 10 milhões. Um robô usado em operações minimamente invasivas - uma 
tendência em todo o mundo - sai por US$ 4 milhões. E ainda existem as máquinas 
de exames de imagem, os medicamentos personalizados (construídos à base de 
biotecnologia), os profissionais (médicos, enfermeiros, técnicos)... A lista é longa. 
Daí, também, a justificada percepção de que se trata de um hospital de elite. 


Para cobrar uma conta tão salgada, é preciso garantir qualidade no serviço. Ainda 
assim, há limite para a cobrança. Em todo o planeta os recursos para bancar a 
saúde estão se esvaindo ou sendo controlados com rigor crescente. Daí a questão: 
como conciliar qualidade com custo? O caminho é a eficiência. Neste ponto entra a 
gestão do hospital. 


TUDO NO PADRÃO 


Quando aborda o tema gestão, Henrique Neves desenha três pontinhos em uma 
folha de papel. O trio é disposto como se formasse um triângulo. Neves levanta os 
olhos e diz, apontando para um deles: "Para nós, a excelência começa aqui". E 
escreve: "Padrões". 


A definição de padrões na operação de um hospital, ou de uma empresa, tem a ver 
com o lugar onde se coloca a régua do desempenho. E ela que define a partir de 
que nível de mercado a organização atuará. "No caso do Einstein, ela sempre foi 
colocada bem no alto", diz Charles Souleyman Al Odeh, diretor de novas unidades 
da Amil, a maior operadora de saúde do país, com 7 milhões de usuários. "Em 
geral, é o mercado que tem de se deslocar até lá." O hospital paulistano é tão 
exigente nesse quesito que pinça seus concorrentes (e benchmarks) nos mercados 
mais competitivos. "Respeito a todos, mas não concorro com ninguém no Brasil", 
afirma Lottenberg. "Os meus competidores estão no exterior." 


A base para a padronização dos procedimentos internos é dada por certificações 
internacionais, tipo ISO. No dia a dia, elas têm o poder de simplificar a busca pela 
qualidade. No caso do centro médico, elas atenuaram as discussões sobre qual 
padrão seguir. "Ainda assim, essas referências internacionais representam um 
patamar mínimo", afirma Miguel Cendoroglo Neto, diretor superintendente do 
Einstein. O problema é que não raro essa padronização gera um emaranhado 
burocrático que engessa a atividade dos médicos. Não por acaso, o Einstein é 
conhecido como o "inferno dos protocolos”. 


UMA FACULDADE COM A LÓGICA DO EINSTEIN 


Outro ponto do triângulo de Neves é a formação de profissionais. O hospital oferece 
mais de 800 tipos de treinamento para seus 10 mil funcionários. Eles abrangem 
todas as carreiras, desde auxiliares de enfermagem, passando por médicos e 
enfermeiros, alcançando até profissionais terceirizados, como manobristas e 
faxineiros. "Aprimoramos a formação de todas as pessoas que interferem na 
qualidade do atendimento”, diz Felipe de Carvalho, diretor de Ensino. Tudo isso 
somente para o público interno (e agregados diretos). No Einstein, ainda são 
ministrados cem cursos de atualização e outros 50 de pós-graduação. Eles atraem 
5 mil pessoas por ano. Fora os seminários, que recebem 12 mil pessoas ao ano. 


Em muitos cursos, o hospital foi pioneiro. Conta, por exemplo, com uma faculdade 
de enfermagem, com 200 alunos, e um curso técnico, com 500 estudantes. Entre 
os enfermeiros formados, 75% permanecem no centro médico. O percentual de 
técnicos retidos é maior: 90%. Ter à disposição uma fonte permanente de mão de 
obra é estratégico. "E isso que pode levar ao sucesso - ou ao fracasso - o plano de 
expansão de um hospital para outras cidades", diz Lottenberg. 


Para os médicos, a atualização também é crucial. Estima-se que o conteúdo 
médico, dependendo da área de atuação, pode se renovar a uma taxa de 20% ao 
ano: em cinco anos, um profissional tende a ficar totalmente desatualizado. Para os 
executivos, tanto médicos como gestores, são oferecidos ainda cursos de negócios 
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dentro e fora do Brasil. Os mais graduados vão para escolas top como Harvard ou 
Wharton, nos Estados Unidos. 


Bancar tudo isso exige muito dinheiro - e, portanto, determinação dos líderes. Cada 
profissional no Einstein é treinado, em média, por 44 horas por ano (há sete anos, 
eram 36). Eles acompanham os cursos no horário de trabalho, sem descontos no 
salário. Isso quer dizer que, ao longo de um ano, 2% dos 10 mil funcionários do 
hospital estão fora de seus postos. "Assim, precisamos ter 2% a mais de 
funcionários para não comprometer a operação", diz Neves. "E queremos aumentar 
a carga de treinamento para 60 horas anuais por pessoa." 


A nova vedete do tópico "ensino" é a faculdade de medicina. Ainda é um projeto, 
mas as primeiras turmas devem ser montadas já em 2015. A ideia é formar um 
novo tipo de profissional. "Hoje, muitos médicos têm boa formação técnica", diz 
Lottenberg. "Mas queremos mais: vamos formar líderes." O currículo da faculdade 
trará matérias como economia da saúde e governança, temas que passam ao largo 
dos cursos convencionais de medicina. 


O TEMPO NÃO É RELATIVO 


Para fechar o triângulo da gestão, Neves anota: Vigilância". Ela se aplica, por 
exemplo, ao acompanhamento dos indicadores de qualidade. "Foi assim que, em 
sete anos, reduzimos em 90% as nossas taxas de infecção associadas à colocação 
do cateter em veias", diz Neves. No final do processo, observa o CEO, os três 
pontos (padrão, treinamento e vigilância) se complementam. "A medida que a 
vigilância evolui, nós estressamos o padrão, o que também exige mais 
treinamento." O triângulo vai se transformando em um círculo virtuoso. 


Outro fator crucial para a operação, que permeia a gestão de todos os setores, é o 
tempo. Quase todas as ações no Einstein são medidas, no melhor estilo de 
Frederick Winslow Taylor, o engenheiro que, no início do século passado, foi para o 
chão das fábricas aferir e redesenhar os processos de trabalho, em busca de 
aumentos de produtividade. 


O Einstein faz o mesmo, no chão do hospital. Um dos objetivos é reduzir o tempo 
médio de permanência dos pacientes (TMP). Em seis anos, o Einstein derrubou o 
índice de 4,5 dias para 4,08. E quase 10%. "Como são 620 leitos, a diminuição do 
TMP tornou disponíveis 62 leitos ao ano", diz Neves. Um ganho de espaço sem 
empilhar nenhum tijolo. 


De olho no cronômetro, o centro médico também redesenhou o tratamento dos 
pacientes submetidos a cirurgias de quadril, com colocação de próteses. A 
recuperação, nesses casos, era de 12 dias no hospital. Uma comparação com 
outros centros de excelência mostrou que era um prazo absurdo. A marca do 
Hospital for Special Surgery, em Nova York, era de três dias. "Alteramos alguns 
procedimentos e reduzimos nosso período para 5,5 dias", diz o superintendente 
Miguel Cendoroglo Neto. "Mas empacamos." 


Uma enfermeira, então, foi despachada para fazer um curso no centro médico 
americano. Aí a turma do Einstein percebeu que obteria um ganho excepcional se 
começasse a tratar do doente antes mesmo de ele chegar a hospital. Funciona 
assim: uma equipe do Einstein vai à casa do paciente e explica que os resultados 
clínicos de longo prazo estão fortemente associados ao processo de reabilitação. 


A seguir, os técnicos definem um plano de metas: no primeiro dia, a pessoa deve 
sentar; no segundo, andar até o banheiro; no terceiro, ir até o corredor. No quarto, 
casa. "Quando o paciente sabe disso, só quer fazer fisioterapia", diz Cendoroglo. A 
alta para esse tipo de cirurgia hoje ocorre em quatro dias. A meta é chegar aos três 
do centro de excelência americano. 


A luta contra o tempo é permanente e ingrata. Mesmo porque a demanda é 
crescente. O Einstein atende quase 200 mil pacientes por dia. Alguns médicos 
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consideram que a taxa de ocupação vive à beira do limite recomendado pelas 
organizações internacionais - um cenário que favorece o estresse da equipe médica 
e o surgimento de erros. Ainda assim, os indicadores têm melhorado, segundo o 
relatório de sustentabilidade do hospital: as mortes caíram de 1,17%, em 2010, 
para 1,01%, em 2012; os erros de medicação, para cada 100 mil pacientes, caíram 
de 61,4 para 44,1. 


EXCESSO DE CIRURGIAS 


A excelência também exige a quebra de paradigmas. Há dois anos, o hospital vivia 
as turras com a Bradesco Saúde, em uma disputa pelo preço da remuneração de 
serviços médicos. Lottenberg saiu com uma ideia inusual. "Em vez de discutir 
coisas pequenas, sugeri que tratássemos de assuntos mais importantes", diz. "Dor 
nas costas, eu pensei. Quem não tem? Esse me pareceu um bom ponto para 
trabalharmos juntos." Nasceu, ali, o Projeto Coluna. 


A seguradora de saúde passou a encaminhar para o Einstein os usuários com 
indicação para cirurgias de coluna. Essas pessoas são reavaliadas no hospital. 
Primeiro, passam por fisiatras e ortopedistas. Detalhe: nenhum deles opera. Se a 
indicação cirúrgica for mantida, os melhores médicos do Einstein discutem o caso. 
De novo: nenhum deles pode realizar a cirurgia. Ela será feita por outro 
profissional. Se a indicação for contestada, o paciente é submetido a um robusto 
programa de reabilitação. 


Surpreendente foi o resultado do programa: 65% das cirurgias inicialmente 
prescritas foram classificadas como desnecessárias no Einstein - e, portanto, 
evitadas. O projeto resultou em uma economia de US$ 40 milhões. 


O pano de fundo desse excesso de operações é formado por dois fatores. Por um 
lado, é o resultado natural de avanços tecnológicos que possibilitam intervenções 
cirúrgicas mais eficazes. Por outro, tem origem em incentivos oferecidos a médicos 
por representantes da indústria do setor. "Em um primeiro momento, minha ideia 
foi vista como loucura", diz Lottenberg. "As pessoas me perguntavam: o Einstein 
vai abrir mão da receita dessas operações? Vai enfrentar o status quo, correndo o 
risco de comprometer o relacionamento com a comunidade médica e até com a 
hospitalar? Vai abrir as portas para pacientes que normalmente não teriam acesso 
ao hospital? As minhas respostas eram, pela ordem, sim, sim e sim.” 


No fim das contas, conclui o presidente, todos os envolvidos no projeto ganharam. 
"Mas esse é o tipo de decisão em que se troca a receita imediata por reputação e 
credibilidade", diz Lottenberg. Ela também está alinhadíssima ao futuro desse 
mercado. 


UM NOVO MODELO DE REMUNERAÇÃO 


Muitos especialistas identificam uma grave distorção na forma de pagamento pelos 
serviços de saúde. Hoje, a remuneração é feita com base em procedimentos 
realizados. Isso estimula a ocorrência de exames, muitos exames, e até cirurgias. 
Abre uma baita porta para o desperdício. Um estudo realizado no Beth Israel 
Deaconess Medical Center, de Boston, analisou mais de 1,6 milhão de testes 
clínicos feitos em 15 anos. A conclusão da pesquisa foi surreal. Dois terços dos 
testes foram para o lixo: 30% eram desnecessários e outros 30% sequer foram 
utilizados. 


Hoje, especialistas pregam que, em vez de remunerar por procedimentos, governos 
e os planos de saúde paguem por pacientes curados. Michael Porter, professor de 
Harvard, preconiza que o pagamento seja feito com base no resultado clínico, 
dividido pelo custo. Essa seria a nova fórmula do sistema. 


OLHO NO LONGO PRAZO 


O centro médico também aposta no futuro ao investir R$ 180 milhões na aquisição 
do novo sistema de gestão hospitalar. Ele deve ser instalado até o fim de 2016. Foi 
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desenvolvido por uma empresa americana de TI, a Cerner Millennium. O 
investimento, entretanto, não se pagará nem sequer nos próximos 15 anos. "A 
decisão de compra foi 100% estratégica", afirma Lottenberg. 


A nova tecnologia, segundo os gestores do hospital, não se resume a uma 
ferramenta administrativa. Ela apresenta vantagens mais expressivas na área 
clínica. O sistema controla, entre dezenas de outras funcionalidades, até a aplicação 
de medicamentos e os sinais vitais dos doentes. "Com ele, vamos conhecer bem 
melhor cada um dos nossos pacientes", diz Lottenberg. "Eu terei informações que 
os concorrentes não terão. Vou poder me sentar com as fontes pagadoras e dizer: 
pode me mandar todos esses pacientes, porque tenho condições de tratá-los de 
forma mais precisa. Isso me colocará em uma posição vantajosa." Detalhe: atingir 
a excelência também pode permitir a uma empresa impor seu preço. 


PECULIAR AO QUADRADO 


Para os padrões de uma empresa, o Hospital Albert Einstein é para lá de peculiar. A 
cúpula do hospital é composta por centenas de pessoas. E quase uma torcida 
organizada. O modelo de operação também é vertical. Verticalíssimo. Tudo é feito 
la, desde a consulta, o exame, até o tratamento, a cirurgia, o check-up. Essa é 
mais do que uma tendência no hospital. E regra. Algumas áreas crescem de forma 
tão acentuada que poderiam ser desmembradas em empresas especificas. O centro 
de medicina diagnostica do Einstein, por exemplo, cresceu tanto nos últimos quatro 
anos que se tornou o quarto maior do país. Realizou quase 5,7 milhões de exames 
no ano passado. 


O peso de cada um desses braços, ou negócios agregados, tem de ser dosado de 
forma precisa. Alguns são muito deficitários (o pronto-socorro) e precisam de 
ganhos de produtividade redobrados. Outros são bastante lucrativos (oncologia). A 
maternidade, por exemplo, não faz sentido, nem financeiramente, nem no cardápio 
de especialidades. Mas é mantida, porque ao hospital interessa estar presente em 
todo o ciclo da vida dos clientes. 


A relação com os médicos também é pouco usual. O hospital tem mais de 6,5 mil 
profissionais cadastrados (é um dos mais permeáveis a cadastros). Mas somente 
20% deles são responsáveis por 80% dos atendimentos. Um grupo de 350 forma a 
elite. Todos são avaliados por meio de um sistema de meritocracia que considera 
66 itens. O software de análise é tão complexo que roda com a ajuda de um time 
de matemáticos. O hospital aluga ainda 300 consultórios em suas instalações. 


A BRIGA FILANTRÓPICA 


Uma vantagem do hospital sobre outras empresas: ele é uma organização 
filantrópica e sem fins lucrativos. Tal classificação, porém, gera uma grita 
considerável. Mas não é só contra o Einstein. Isso porque, até 2008, todas as 
instituições desse tipo eram obrigadas a atender 60% dos pacientes pelo Sistema 
Unico de Saúde (SUS) ou reservar 20% da receita para bancar pacientes sem 
recursos. 


Naquele ano, a legislação permitiu que hospitais considerados de excelência 
(Einstein, Sírio-Libanês e Samaritano, por exemplo) recebessem o selo de 
filantrópicos. Para isso, não precisam cumprir as cotas de 60% e 20%. Basta que 
desenvolvam projetos importantes para o SUS. E esse é o ponto: o que é 
importante para o SUS? A vantagem da filantropia é a isenção de tributos. No caso 
do Einstein, foram RS 220 milhões no ano passado. Ainda assim, o hospital tem de 
colher resultados financeiros crescentes. Sem isso, não se manterá na vanguarda 
da medicina. O problema é que, por ser filantrópico, não tem acesso ao mercado de 
capitais. Precisa ainda, manter níveis elevados de caixa, pois não tem um sócio 
controlador que possa socorrê-lo em um momento de dificuldade. Não há, porém, 
sinal de que esse tipo de emergência surgirá em um futuro próximo. Mesmo 
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porque, como um antídoto para este cenário, o hospital tem se preocupado em 
plantar mais e mais excelência. 


Informações obtidas em Harvard Business Review/BR - Agosto 2016. 


Relação entre redução do TMP e 
ganho de leitos 


410 


E TMP incluindo Day Clinic (dias) 
E Capacidade virtual (leitos) 


74 


FONTE HOSPITAL ISRAELITA ALBERT EINSTEIN 


Evolução do número de 
leitos operacionais 


Leitos operacionais HIAE 


614 617 622 626 629 


2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
L j 


Incremento = 91 leitos ncremento = 12 leitos 


FONTE HOSPITAL ISRAELITA ALBERT EINSTEIN 


13.6 Caso Elevadores Villarta 


Produzir no Brasil ou na China? 


A fabricante de elevadores Villarta precisa produzir 15% mais para atender 
novos contratos. A dúvida está entre ampliar sua fábrica e importar de 
fornecedores chineses 


Daniela Toviansky - Revista EXAME PME - MARÇO 2011 


O engenheiro Jomar Cardoso, de 57 anos, anda satisfeito com os negócios de sua 
empresa, a fabricante de elevadores Villarta, de São Paulo. Num setor dominado 
por grandes companhias multinacionais, como Atlas, Otis e Schindler, Cardoso 
encontrou espaço para crescer em mercados em que a concorrência é menor. 
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No ano passado, a Villarta faturou 57 milhões de reais, 15% mais que em 2009. 
Metade das receitas veio da venda de elevadores para casas de clientes de alto 
poder aquisitivo — o fornecimento de elevadores usados em navios e plataformas 
de petróleo, além dos contratos de manutenção fechados com condomínios, 
respondeu pelo restante. 


“São clientes que precisam de muitas adaptações nos projetos e compram poucos 
elevadores de cada vez”, diz Cardoso. “Os grandes fabricantes dão preferência a 
volumes de vendas maiores e têm pouco interesse nesse tipo de negócio.” 


Agora, o bom momento da construção civil no Brasil está abrindo oportunidades 
para manter a Villarta em ascensão. Recentemente, Cardoso começou a receber 
pedidos de construtoras e incorporadoras interessadas em instalar seus 
equipamentos em grandes edifícios. 


A empresa também tem sido procurada por administradores de shopping centers 
em busca de fornecedores para os novos empreendimentos em construção por todo 
o país. “O mercado está muito aquecido e meus grandes concorrentes não têm 
conseguido dar conta da demanda”, diz Cardoso. 


“Os construtores precisam de elevadores para cumprir os prazos de entrega das 
obras, abrindo brechas para negociar com uma clientela que antes não levava a 
Villarta em conta.” 


Para cumprir os contratos fechados com novos clientes no final de 2011, Cardoso 
precisará aumentar a produção da Villarta em 15% neste ano. A fábrica da empresa 
em Taubaté, no interior de São Paulo, não tem capacidade para atender ao 
aumento da demanda previsto para os próximos anos. 


Cardoso planeja dobrar as receitas até 2014, mas está em dúvida sobre qual o 
melhor caminho para manter a empresa em expansão — ampliar sua fábrica no 
Brasil ou terceirizar a produção com fornecedores chineses? 


Redução de custos é a principal vantagem que a Villarta pode obter se decidir 
importar equipamentos da China — segundo Cardoso, um elevador chinês custa a 
metade do preço de um modelo semelhante produzido aqui. Com produtos mais 
baratos, os planos de crescimento da empresa num mercado aquecido poderiam 
ser mais agressivos. 


A Villarta também estaria numa posição melhor para concorrer por contratos em 
grandes projetos, como os estádios da Copa do Mundo de 2014 e as instalações 
para a Olimpíada de 2016, no Rio de Janeiro, o que traria visibilidade à empresa. 


Caso decida transferir a produção para o outro lado do mundo, Cardoso pretende 
continuar produzindo no Brasil apenas elevadores especiais, como os usados nos 
navios e nas plataformas de petróleo. Ele teme, no entanto, os riscos envolvidos na 
decisão. O principal deles é perder o controle sobre a fabricação. 


“Caso algum problema aconteça com os fornecedores chineses, posso enfrentar 
dificuldades para cumprir os prazos acertados com os clientes no Brasil”, diz ele. 
“Além de sujeitar a empresa a pagar multas, isso prejudicaria muito a imagem da 
Villarta no mercado.” 


Ampliar a fábrica em Taubaté eliminaria esse problema — mas pode obrigar a 
empresa a reduzir suas margens para não perder competitividade em relação aos 
concorrentes, que já trazem da China parte de seus equipamentos. Uma dificuldade 
a mais em produzir no Brasil é a escassez de mão de obra. “Não há tantos bons 
profissionais disponíveis quanto precisamos para sustentar o crescimento”, diz 
Cardoso. “Está cada vez mais difícil contratar técnicos e engenheiros.” 


Para entender melhor os prós e os contras envolvidos na decisão que Cardoso 
precisa tomar agora, Exame PME ouviu Ivan Barchese, dono da Mextra, fabricante 
de ligas metálicas que mantém uma fábrica na China. 
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Também opinaram sobre a questão Celso Hiroo Ienaga, da Dextron Management, 
consultoria de estratégia e organização para pequenas e médias empresas, e André 
Vincent, gestor de compras de materiais diretos da Embraco, de Joinville, em Santa 
Catarina, que produz compressores para refrigeração na China há 16 anos. Veja o 
que eles disseram. 


ALTERNATIVAS 
1 - Acompanhar os chineses de perto 
Ivan Barchese, dono da Mextra 


Abrir mão da competitividade proporcionada pelos chineses pode ser perigoso para 
a Villarta. Cardoso precisa aproveitar a oportunidade de reduzir seus custos pela 
metade antes que surjam outros concorrente que o façam. O risco de perder o 
controle sobre a produção é real, mas há formas de evitar o problema. 


Na Mextra, aprendemos que é importante ter um funcionário na China dedicado 
exclusivamente a cuidar dos fornecedores. O papel desse profissional é fiscalizar a 
qualidade dos produtos e acompanhar o dia a dia das fábricas chinesas para 
garantir o cumprimento dos prazos de entrega. 


Para não ter de passar pela situação desagradável de deixar o cliente na mão, 
Cardoso também pode manter no Brasil uma pequena parte da produção, em torno 
de 10%. Outro cuidado bastante recomendável é aumentar os estoques para, pelo 
menos, três meses. O custo de manter alguém no Oriente e elevar os estoques não 
chega nem perto do que a Villarta vai economizar ao terceirizar a produção para os 
chineses. 


2 - Testar os fornecedores 
André Vincent, gestor de compras de materiais da Embraco 


Nenhum empreendedor pode ignorar a chance de cortar os custos pela metade, 
ainda mais num mercado cada vez mais competitivo, como o brasileiro. Mas não é 
preciso ser radical numa decisão como a que Cardoso precisa tomar. 


Ele pode transferir gradualmente a produção a fornecedores chineses para conhecer 
aos poucos quem são seus parceiros e como eles se comportam num 
relacionamento comercial de longo prazo. E muito importante se aproximar desses 
fabricantes para conhecer com detalhes seu padrão de qualidade, se podem 
garantir que não vai faltar matéria-prima ou se contam com fôlego financeiro para 
manter a produção em tempos difíceis. 


Em poucos meses, Cardoso saberá melhor o que esperar de seus fornecedores e 
terá tempo para se precaver contra surpresas desagradáveis, como problemas no 
cumprimento dos prazos e perda de qualidade nos produtos. Caso algo dê errado 
nesse período de experiência, Cardoso evitará maiores prejuízos. 


Se tudo correr bem, a Villarta terá caminho aberto para transferir uma parcela 
maior da produção para a China e diminuir custos — no Brasil, a empresa pode 
continuar fabricando os elevadores mais caros, como os usados em plataformas de 
petróleo. 


3 - Importar peças simples e manter a produção no Brasil 
Celso Hiroo Ienaga, consultor da Dextron Management 


Sem dúvida, produzir na China é mais barato — mas também pode ser bastante 
problemático. Fornecedores chineses nem sempre tratam bem pequenos clientes e 
tendem a ser mais cuidadosos com os prazos de entrega e com a qualidade dos 
produtos vendidos para quem compra em grandes volumes. 


Pequenas e médias empresas correm o risco de ser deixadas de lado caso o 
fornecedor tenha contratos com grandes companhias. A melhor opção para a 
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Villarta é importar da China as peças mais simples, que podem ser compradas em 
grandes volumes, como botões e barras metálicas. 


Componentes mais complexos como equipamentos eletrônicos, podem seguir sendo 
fabricados no Brasil. Produzindo metade das peças na China e o restante em sua 
própria fábrica, onde também pode ser feita a montagem final dos elevadores, 
Cardoso pode reduzir parte de seus custos sem perder o controle do negócio. 


O passo seguinte seria criar uma estratégia agressiva de pós-venda, para que a 
Villarta pudesse aproveitar a oportunidade de fechar contratos de manutenção dos 
equipamentos instalados, uma importante fonte de receita para fabricantes de 
elevadores. 


INFORMAÇÕES ADICIONAIS OBTIDAS NO SITE DA EMPRESA 
(www.villarta.com.br) 


Nossa História 


A Villarta tem 23 anos de história e já passou por muitas transformações. 
No início fazíamos manutenção e conservação de elevadores somente na cidade de 
São Paulo. Atualmente contamos com 10 filiais em São Paulo, Rio de Janeiro e 
Minas Gerais. Temos representantes em todo o Brasil e estamos fabricando 
elevadores, escadas e esteiras rolantes com alta tecnologia. 


Por esses e outros motivos a Villarta está capacitada para atender a todos os tipos 
de demanda no que diz respeito à elevadores, escadas e esteiras rolantes. 


A Villarta fabrica elevadores com o que há de mais moderno em tecnologia. Nossa 
fábrica está instalada em Taubaté. 


Diretrizes da Villarta 
Missão 
Oferecer soluções eficientes em manutenção de sistemas de transporte vertical, 


que atendam às necessidades de condomínios, empresas públicas e privadas, 
através do domínio da tecnologia e ênfase para qualidade de atendimento. 


Visão 
A qualidade no atendimento, o domínio da tecnologia, o investimento contínuo em 


Recursos Humanos e a parceria com nossos clientes e fornecedores, garantirão 
nosso sucesso. 


Valores 


A ética, determinação, precisão, competência técnica e flexibilidade, consistem nos 
valores que nos conferiram reconhecimento e credibilidade junto aos nossos 
clientes, fornecedores e parceiros. 


Qualidade 


A Villarta possui controle de qualidade interno, organizando-se através do processo 
de certificação da ISO 9000. 


Além disso, nossa maior conquista é o reconhecimento de nossos clientes. 
Ninguém melhor que nossos clientes para atestar a qualidade de nossos serviços. 
São eles que nos fazem procurar cada vez mais, oferecer um serviço de qualidade, 
onde procuramos retribuir a confiança recebida que é para nós, sem dúvida 
alguma, nossa maior conquista. 


13.7 Caso Nuvital 


Construir uma fábrica ou terceirizar parte da produção? 
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A paranaense Nuvital, que fabrica suplementos para alimentação animal, 
deve crescer 25% neste ano e faturar 36 milhões de reais. Agora, o 
empreendedor Luciano Andriguetto está em dúvida entre construir uma 
fábrica junto a regiões criadoras de gado ou terceirizar a produção de um 
dos insumos 


Por Yuri Vasconcelos - Revista EXAME PME - Dezembro 2009 


A Nuvital, fabricante de insumos para alimentação animal com sede em Colombo, 
na região metropolitana de Curitiba, é um bom exemplo do vigor de um tipo de 
empresa que vem crescendo muito no Brasil -- as inseridas em cadeias de 
fornecimento de produtos para uso veterinário. Neste ano, a Nuvital deve obter um 
faturamento superior a 36 milhões de reais -- 25% mais do que em 2008 --, 
graças, sobretudo a uma política de expansão agressiva do veterinário Luciano 
Andriguetto, de 45 anos, sócio da empresa. Apenas nos últimos dois anos, o 
número de distribuidores da marca passou de 27 para 61. O carro-chefe da 
empresa são suplementos nutricionais, adicionados à ração de frangos, porcos e 
bois, entre outros animais. As fórmulas incluem diversos ingredientes, como 
vitaminas, minerais, aminoácidos, antioxidantes e antibióticos, de acordo com as 
necessidades do cliente. A Nuvital também vende sais minerais para bovinos, 
rações para cobaias de laboratório e representa no país algumas marcas europeias 
de aditivos para nutrição animal. 


Os insumos dirigidos à alimentação de frangos e porcos respondem por metade do 
faturamento. Os principais clientes são fabricantes de rações, cooperativas 
agropecuárias e grandes companhias do setor alimentício, como Brasil Foods, Seara 
e Doux, presentes em todas as etapas da cadeia produtiva. 


Fundada em 1975 pelo pai de Andriguetto, José Milton, e um amigo, Alaor Gemael - 
- ambos veterinários e ainda na empresa --, a Nuvital faz hoje mais de 150 
produtos. Para manter a expansão nos próximos anos, Andriguetto planeja 
aumentar as vendas de sais minerais para bovinos, que hoje respondem por 10% 
das receitas. "Temos muito a crescer nesse mercado", diz ele. "O objetivo é dobrar 
a participação desses nutrientes no faturamento." 


O problema dessa estratégia é que os grandes criadores de gado na mira de 
Andriguetto estão em propriedades de Goiás, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul, a 
milhares de quilômetros da sede de sua empresa. "O preço do frete tornaria 
inviável a produção no Sul, onde estamos", diz. "A solução é fabricar no próprio 
Centro-Oeste." Para colocar essa estratégia em prática, ele não sabe o que é 
melhor -- construir uma unidade própria ou encomendar o produto em 
fornecedores próximos dos clientes. 


Com uma fábrica, seria possível manter total controle sobre a operação. Mas seria 
necessário fazer investimentos altos e esperar até seis meses para tudo começar a 
funcionar. "Terceirizar a produção permitiria entrar no mercado quase 
instantaneamente, e sem imobilizar capital", diz Andriguetto. "Mas eu não gosto da 
ideia de ceder a fórmula de nosso produto nem a de repassar a relação de 
clientes." Muitos desses possíveis fornecedores são pequenas fábricas de rações, 
hoje com capacidade ociosa. Andriguetto teme que, ao final dos contratos, algumas 
se tornem concorrentes, munidas do próprio know-how que a Nuvital emprestasse. 


Para ajudar Andriguetto a solucionar seu dilema, ouvimos a consultora Viviani Silva 
Lirio, coordenadora do curso de gestão do agronegócio da Universidade Federal de 
Viçosa, em Minas Gerais. Também opinaram os empresários Mario Gazin, dono da 
rede paranaense Móveis Gazin, e Marcelo Schulman, dono dos cosméticos Vita 
Derm. Ambos já enfrentaram uma dúvida muito semelhante. Veja na página 
seguinte o que eles disseram. 


ALTERNATIVAS 


1 - Construir a fábrica com incentivos fiscais 


Controladoria 


“I FGV MANAGEMENT 60 


Mario Gazin, dono da rede Móveis Gazin 


O melhor para a Nuvital é construir uma fábrica em um grande estado produtor de 
bovinos, como Mato Grosso, Rondônia ou Goiás. Na terceirização, não há controle 
total da operação e corre-se o risco de a qualidade do produto cair. No meu 
negócio, o varejo de móveis e eletrodomésticos, decidi há muitos anos terceirizar a 
entrega das mercadorias aos clientes e me arrependi, pois quando algo dá errado é 
a nossa imagem que fica prejudicada. Além disso, também acho que a terceirização 
traz o risco de a empresa contratada ganhar espaço no mercado -- exatamente 
como Andriguetto tem medo. Foi também por isso que adotamos a estratégia de 
fabricar quase todos os 300 produtos que vendemos na rede. A questão do 
investimento pode ser de fato um entrave, mas vejo formas de aliviar o problema. 
Uma delas é que muitos estados das regiões que interessam à Nuvital oferecem 
incentivos fiscais. Para saber onde é melhor construir a fábrica, Andriguetto deve 
estudar quais políticas vão ajudá-lo a pagar mais rapidamente o investimento. 


2 - Terceirizar a produção. Parceria só na fabricação 
Marcelo Schulman, dono da empresa de cosméticos Vita Derm 


De início, Andriguetto deve optar pela terceirização, mas tendo em vista partir para 
a fabricação própria no médio ou longo prazo. No lugar dele, eu terceirizaria apenas 
a fabricação, mantendo toda a parte da comercialização dentro de casa. Dessa 
forma, não será obrigatório revelar estratégias comerciais nem compartilhar a 
relação de clientes. De qualquer forma, é muito importante escolher um parceiro 
confiável e qualificado do ponto de vista técnico. Foi o que fizemos ao terceirizar 
uma linha de produtos de coloração para cabelos -- que, a partir de agora, será 
produzida em nossa fábrica. No nosso caso, procuramos fornecedores fora porque 
não tínhamos tecnologia para isso e não queríamos investir em algo que não 
tínhamos certeza de que daria certo -- uma dúvida que, ao que parece, Andriguetto 
não tem. Recomendo a ele que faça o que fizemos: acompanhar de perto o 
processo de fabricação para garantir a qualidade do produto que terá sua marca. 
Um acordo de confidencialidade envolvendo a fórmula dos sais minerais também é 
fundamental para que seja mantido o sigilo da fabricação. Depois que ele 
conquistar o mercado e perceber que a produção atingiu um bom volume, é o 
momento de partir para o voo-solo, construindo sua própria fábrica. Para isso, ele 
deve fazer uma avaliação administrativa, econômica e tributária do negócio e 
procurar uma linha de crédito no BNDES ou em outra instituição financeira para 
bancar o empreendimento. 


3 - Terceirizar a produção para provar 


Viviani Silva Lirio, coordenadora do curso de gestão do agronegócio da 
Universidade Federal de Viçosa 


Num primeiro momento, a Nuvital deve encontrar um parceiro para produzir os sais 
minerais. Depois, é possível partir para uma terceirização da produção e da 
comercialização, como Andriguetto está cogitando. No caso da comercialização, 
seria possível optar por um formato de franquia para diminuir o risco de uma 
concorrência futura. No caso da produção, não creio que o perigo do 
compartilhamento da fórmula seja muito alto, a ponto de impedir parcerias para 
baixar custos. O risco ocorre quando o produto é específico demais, com um 
segredo industrial de grande profundidade, que não é o caso dos sais minerais de 
uso veterinário. E importante entrar nesse novo mercado com a marca Nuvital para 
conquistar espaço e, possivelmente, tornar viável uma fábrica própria no futuro. A 
pecuária brasileira está em expansão e a procura por sais minerais tende a crescer 
nos próximos anos, o que deve ser muito bom para o crescimento da Nuvital. A 
Região Centro-Oeste, como Andriguetto já identificou, é um grande celeiro produtor 
de alimentos e demanda esse tipo de investimento. Neste momento, a terceirização 
vai dar a Andriguetto a percepção do espaço de mercado que a marca Nuvital 
poderá ocupar e também a chance de conhecer melhor as regras de competição, as 
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demandas e o funcionamento do setor de bovinos, que tem uma dinâmica bem 
diferente da avicultura e da suinocultura, setores aos quais ele está mais 
acostumado. O ciclo médio produtivo da bovinocultura é mais longo, e dura cerca 
de 30 meses. A terceirização é uma fase de amadurecimento e deve durar pelo 
menos esse período para, só depois disso, estudar se vale a pena investir numa 
unidade própria. Feita dessa forma, essa parceria inicial pode até se transformar 
numa sociedade para a construção da fábrica no futuro. 


INFORMAÇÕES ADICIONAIS OBTIDAS NO SITE DA EMPRESA 
(www.nuvital.com.br) 


Segurança em Nutrição Animal 
História da Empresa 


Fundada em 1975 na terra das araucárias, com o objetivo de suprir um mercado 
carente de conhecimentos e serviços na área de nutrição animal. 


Hoje a Nuvital conta com uma fábrica de última geração, equipada com a mais 
moderna tecnologia para a produção de misturas vitamínicas, minerais e outros 
produtos destinados à alimentação animal. A nova estrutura fabril garante aos 
produtos Nuvital ainda mais qualidade, confiabilidade e rastreabilidade. 


Essas mudanças são fundamentais para aumentar o desempenho de seus animais e 
a segurança das pesquisas e da produção. As fábricas da Nuvital estão instaladas 
no Município de Colombo, Região Metropolitana de Curitiba (PR), próximas ao Trevo 
do Atuba (saída para São Paulo). 


SERVIÇOS NUVITAL 
Laboratório 


As matérias-primas utilizadas pela Nuvital na elaboração de seus produtos são 
provenientes de fornecedores selecionados. Mesmo assim, estas matérias-primas 
são analisadas por nosso laboratório, garantindo elevado padrão e qualidade total. 


Da mesma forma, os insumos utilizados pelo cliente na fabricação das rações têm 
sua qualidade avaliada em nosso laboratório. Por meio das análises, tornamos 
possível o monitoramento e a comprovação da qualidade das rações e dos insumos 
utilizados pelos clientes. Além das análises efetuadas na Nuvital, contamos com o 
apoio de laboratórios terceirizados, de renome internacional, garantindo sempre, 
resultados altamente confiáveis. 


Laudos 


Buscando maior agilidade e facilidade na emissão de laudos, a Nuvital dispõe de um 
serviço altamente informatizado, podendo o cliente ter acesso a uma página 
exclusiva e assim acompanhar e monitorar a emissão de laudos do laboratório. 
Além disso, o serviço poderá ser acessado a qualquer hora e lugar. Entre em 
contato com a Nuvital e solicite seu usuário e senha, 


Através da Area Restrita encontrada no menu direito selecionar o sistema de 
Laudos, preencher as informações com usuário e senha indicados pela Nuvital e 
clicar em acessar. 


Assistência Técnica 
A Nuvital oferece aos clientes todo o apoio técnico necessário por meio de: 


- Formulação de rações baseadas no mais moderno conceito de nutrição animal, 
visando a utilização de matérias-primas disponíveis, adaptadas para proporcionar o 
melhor rendimento dos animais nas diversas etapas de produção. 


- Auxílio para os clientes nos registros dos produtos nos órgãos competentes. 
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- Realização de palestras técnicas, visando a divulgação dos avanços técnicos na 
área de produção animal. 


- Visitas técnicas de profissionais especializados dentro da área de nutrição animal. 


13.8 Caso Sanavita 


Centro de distribuição novo ou o atual ampliado? 


O paulista Thiago Lima fez a empresa da família, a Sanavita, crescer 70% 
ao ano com a produção de suplementos alimentares. O centro de 
distribuição ficou pequeno para tanto movimento -- e ele não sabe se é 
melhor ampliá-lo ou fazer um novo, longe da matriz 


Por Carla Aranha - Revista EXAME PME - Setembro 2009 


A preocupação com uma alimentação saudável ainda estava longe da lista de 
prioridades dos consumidores quando a nutricionista Jocelem Salgado criou, em 
1984, a fabricante de suplementos alimentares Sanavita, em Piracicaba, no interior 
paulista. Por mais de uma década, ela dividiu a direção da empresa com a irmã, 
Tereza, enquanto mantinha um emprego como professora na Escola Superior de 
Agricultura Luiz de Queiroz (Esalq). A empresa começou timidamente a ganhar 
mercado com produtos como linhaça, gergelim e colágeno em pó. Até que, 
convencidas de que era preciso profissionalizar a gestão para que a Sanavita fosse 
capaz de crescer, as sócias decidiram passar o bastão para o filho de Jocelem, 
Thiago Lima. Na época, ele tinha 21 anos e era recém-formado em engenharia. 


À frente da empresa da família, Lima iniciou uma série de mudanças -- fez 
parcerias com universidades para a criação de novos produtos, ampliou a fábrica 
em Piracicaba, expandiu os canais de distribuição e, entre outras conquistas, fechou 
um contrato para produzir suplementos alimentares com a marca própria da rede 
de supermercados Carrefour. Hoje a Sanavita tem 800 pontos de venda em 
diferentes regiões do país e fabrica 40 tipos de produto. Em 2008, a empresa 
cresceu 70%, desempenho que deve se repetir neste ano, quando planeja faturar 
perto de 10 milhões de reais. 


Com a expansão dos últimos anos, o único centro de distribuição da empresa, em 
Piracicaba, ficou pequeno para o volume de produtos que têm de ser despachados 
todos os dias aos principais mercados da Sanavita, como a capital paulista e 
cidades do Rio de Janeiro, de Minas Gerais e de Goiás. "A distribuição é um dos 
principais obstáculos para o nosso crescimento", diz Lima. Recentemente, ele 
começou a prospectar clientes para os produtos da Sanavita no mercado nordestino 
-- e faz planos para levar sua marca também para o sul do país. 


Agora Lima precisa decidir se amplia o centro de distribuição que já existe em 
Piracicaba, perto da fábrica, ou se investe na construção de um centro novo, em 
outra região do país, perto dos mercados onde ele espera que a marca cresça mais 
rapidamente a partir de agora, como o Centro-Oeste e Nordeste. "Preciso ter 
agilidade para atender a todas as regiões", diz Lima. "Se demoro demais para 
entregar as mercadorias, os comerciantes deixam de querer trabalhar comigo." 


Pequenas lojas de produtos naturais, farmácias e empórios são vitais para a 
expansão da Sanavita. Cerca de 70% das vendas da empresa são feitas por meio 
desse tipo de comércio, que operam em espaços pequenos e, tradicionalmente, não 
trabalham com estoques grandes. "Esses comerciantes fazem muitos pedidos e em 
quantidades pequenas", diz Lima. "E preciso fazer entregas o tempo todo." 
Construir um novo centro de distribuição em alguma cidade distante poderia dar 
mais agilidade às entregas, mas é uma operação que exige investimentos altos. 
Caso decida por ampliar a estrutura que já existe, Lima pode economizar -- mas, 
por outro lado, correria o risco de perder agilidade para atender a outros estados e 
a oportunidade de reduzir os custos com transporte. 
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Para ajudar Lima em sua escolha, EXAME PME ouviu Bernardo Fernandes (diretor 
executivo da GlobalBev, indústria mineira de bebidas) e Peter Wanke (coordenador 
do Centro de Estudos em Logística do Coppead, da Universidade Federal do Rio de 
Janeiro). Veja as recomendações de cada um. 


O DILEMA 
1. Ampliar o centro atual 


Vantagem: É possível aproveitar parte da infra-instrutora já existente, o que 
diminuiria muito o custo da obra 


Desvantagem: Perde-se a oportunidade de baixar custos do transporte aos 
mercados mais novos e distantes da matriz 


2. Fazer um centro novo 


Vantagem: Frete menor para ampliar a área de atuação e agilidade para entregar 
pedidos em locais longe da matriz 


Desvantagem: Ter de arcar com investimentos altos para construção e 
manutenção de mais um prédio 


ALTERNATIVAS 
1 - Ampliar o centro atual. Novos centros, só depois 
Bernardo Fernandes, sócio da distribuidora de bebidas GlobalBev 


A Sanavita pode continuar transportando seus produtos a partir de Piracicaba, 
mesmo que os clientes estejam em locais distantes no Nordeste. O frete é baixo em 
relação ao valor do produto que eles vendem. Em média, no Brasil esse custo é de 
50 centavos por quilo, o que representa apenas cerca de 1% do preço final do 
produto da Sanavita. Quando a empresa estiver mais robusta, aí sim, será hora de 
pensar em construir centros de distribuição em locais mais distantes da matriz para 
atender às demandas regionais. Por enquanto é mais indicado ampliar a estrutura 
que a Sanavita já possui. 


Abrir um novo centro de distribuição tem um custo alto e gera uma série de novas 
obrigações fiscais que podem tumultuar o dia a dia de uma pequena e média 
empresa. Não é coisa simples. Na GlobalBev, por muito tempo operamos com um 
único estoque, em Belo Horizonte, onde fica nossa indústria. Decidi que só teria 
novos centros de distribuição quando o faturamento aumentasse em mais de 20 
milhões de reais num prazo de 12 meses. Isso aconteceu nos últimos anos e, 
somente então, construí duas novas unidades para distribuição, uma em Brasília e 
outra em São Paulo. Hoje, nosso faturamento é de 150 milhões de reais. 


Lima poderá dar melhor destino ao dinheiro que seria usado na construção de 
novos centros logísticos em outras regiões investindo esses recursos na motivação 
dos vendedores e em programas para conquistar a fidelidade dos parceiros nos 
pontos de venda. 


2 - Redesenhar a logística. Ampliar o centro atual e Fazer um centro novo 
Peter Wanke, especialista em logística do Coppead 


Lima deve considerar levar adiante as duas alternativas -- ampliar o centro de 
distribuição de Piracicaba e investir em centros menores, mais perto dos mercados 
onde ele espera crescer mais. Um caminhão leva três dias para transportar uma 
carga de São Paulo até Recife. E muito tempo para um comerciante que precisa da 
mercadoria. A Sanavita pode, por exemplo, investir em centros de distribuição em 
pontos intermediários entre Piracicaba e os principais centros consumidores do 
Nordeste e do Centro-Oeste. Assim, terá agilidade para entregar seus produtos em 
pequenas lojas de regiões distantes de sua fábrica. Também considero importante 
que Lima invista na ampliação do centro que ele já mantém no interior de São 
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Paulo. Piracicaba está muito bem localizada, a menos de 200 quilômetros da capital 
paulista, num estado com excelentes estradas. Com essa estrutura, é possível 
atender sem transtornos o mercado consumidor da capital e o restante das regiões 
Sudeste e Sul. Assim, em vez de investir num grande centro fora de São Paulo, 
Lima investiria em pequenos centros, localizados em diferentes regiões. Para 
decidir quais as melhores cidades, ele precisa estudar o crescimento da demanda e 
o tempo ideal para a reposição em cada lugar. Além de uma cidade no Nordeste, 
Belo Horizonte e Brasília também são boas opções. 


INFORMAÇÕES ADICIONAIS OBTIDAS NO SITE DA EMPRESA 
(www .sanavita.com.br) 


História da Empresa 


Em 1984, a alimentação ainda não era vista como chave para uma boa qualidade 
de vida. Mesmo assim, acreditando no resultado de trabalhos sérios desenvolvidos 
por renomados pesquisadores surgia a Sanavita. 


Com o passar do tempo e novas descobertas da ciência, a empresa expandiu sua 
linha de alimentos sempre com o mesmo compromisso de colaborar com a saúde 
das pessoas. 


Hoje, 25 anos após o início desse trabalho, além de alimentos para o controle do 
peso, combate da sintomatologia da menopausa e suplementação específica para 
adultos, a Sanavita pesquisa e testa novas alternativas para propiciar longevidade e 
qualidade de vida para todas as pessoas. 


Visão e Valores 


A Sanavita acredita que a boa saúde e longevidade, com qualidade de vida, 
começam na alimentação correta. Desta forma, a Sanavita mantém um 
compromisso não só com a qualidade e eficácia de seus produtos, mas com a 
Educação Alimentar de seus consumidores. 


Em um mercado onde a saúde da população está diretamente relacionada à 
qualidade das informações divulgadas, a Sanavita investe na difusão de suas 
pesquisas e no combate de ideias infundadas e inconsistentes no meio científico. 


Alimentação e Saúde 


Cresce dia a dia em todo o mundo, a consciência de que nossa saúde e nosso 
equilíbrio orgânico estão condicionados principalmente aos alimentos que 
ingerimos. 


Do ponto de vista comercial, os mercados de alimentação saudável têm crescido a 
cada ano em todo o mundo. Por exemplo, o segmento de alimentos funcionais já 
movimenta cerca de 80 bilhões de dólares por ano no mundo e o segmento 
diet/light já representa 4,5% do mercado de alimentação brasileiro e teve um 
crescimento de 970% nos últimos 10 anos. 


A Sanavita está comprometida com essa verdade e através de um trabalho sério 
têm se tornado referência dentro deste segmento da vida saudável e acredita e 
investe no bem estar e longevidade de seus clientes. 


Respeito pela Ciência 


Tudo o que a Sanavita acredita e divulga está sustentado pelas mais recentes 
pesquisas na área da ciência dos alimentos e por estudos clínicos e análises 
realizados com o mais alto critério científico. 


A realização de Estudos Clínicos foi uma prática incorporada naturalmente por 
empresas que acreditavam nos resultados de seus produtos. A Sanavita foi uma 
dessas poucas empresas. Seu objetivo, entre outros, foi fortalecer a base de um 
patrimônio muito especial: a confiança e saúde dos clientes. 
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Centro de Pesquisa 


A Sanavita, em sua preocupação constante com a excelência dos produtos que 
chegam até o consumidor, criou um núcleo próprio de estudos avançados na 
Ciência da Nutrição: o Centro de Pesquisa Sanavita. 


Hoje, sinônimo em nutrição terapêutica, o Centro de Pesquisa Sanavita reúne 
renomados pesquisadores, nutricionistas, médicos e outros especialistas em saúde. 
Esta equipe é quem promove o desenvolvimento dos produtos Sanavita, elabora as 
análises de qualidade, acompanha os testes de resultados e ainda garante todo o 
suporte técnico aos profissionais do CEAS - o Centro de Educação Alimentar 
Sanavita. 


13.9 Caso Segware & Seventh 


Fazer uma fusão ou manter a parceria? 


As catarinenses Segware e Seventh vêm crescendo ao vender produtos 
complementares. Agora, seus donos estão em dúvida: é melhor manter 
tudo como está ou juntar as duas empresas? 


Por Bruno Vieira Feijó - Revista EXAME PME - Setembro 2010 


Nos últimos cinco anos, as empresas de tecnologia Segware e Seventh, de 
Florianópolis, mantiveram um relacionamento bastante proveitoso. A aproximação 
começou quando seus donos perceberam que os negócios se complementavam - a 
Segware produz softwares para monitoramento de alarmes e a Seventh fabrica 
equipamentos e programas para monitorar câmeras e armazenar vídeos. "O 
primeiro encontro aconteceu depois que um cliente em comum pediu que 
trabalhássemos juntos num projeto", diz Luiz Henrique Bonatti, de 29 anos, da 
Segware. Foi quando ele se encontrou pela primeira vez com o empreendedor Paulo 
Schwochow, de 27 anos, e seu irmão Carlos, de 28, fundadores da Seventh. 


O projeto deu certo, e os donos das empresas começaram a fazer novas parcerias. 
O primeiro passo foi dividir estandes em feiras de tecnologia para reduzir custos. A 
etapa seguinte foi promover a troca de informações entre os funcionários 
responsáveis pelo desenvolvimento de produtos e serviços para melhorar o 
desempenho dos sistemas quando fossem instalados num mesmo cliente. 


A atuação conjunta parece ter feito bem aos negócios, tanto para a Segware 
quanto para a Seventh. Desde que a parceria começou, em 2005, o número de 
clientes da Segware aumentou de 30 para mais de 1 200. A parceria também 
ajudou a Seventh a descobrir sua verdadeira vocação. "Antes, não atuávamos com 
foco na área de segurança, e a empresa crescia com muita dificuldade", afirma 
Carlos Schwochow. No ano passado, a soma das receitas das duas empresas 
chegou a 7 milhões de reais, 50% mais que em 2008. 


Recentemente, Bonatti e os irmãos Schwochow avançaram um pouco mais rumo à 
integração dos negócios. Desde o começo do ano, as sedes das empresas passaram 
a ocupar o mesmo andar de um prédio no centro de Florianópolis - compartilhando 
a sala de reuniões e outras estruturas. Agora os três empreendedores estão em 
dúvida sobre os limites do relacionamento daqui em diante. E o momento de parar 
com a aproximação e deixar tudo como está? Ou o certo é partir logo para uma 
fusão? 


A favor da união, há a possibilidade de reduzir custos - o que talvez seja 
fundamental para que as duas empresas levem adiante os planos para 
internacionalizar os negócios e conquistar clientes na Europa, nos Estados Unidos e 
na América Latina. "Os investimentos para essa expansão fora do país seriam 
repartidos”, diz Bonatti, da Segware. 
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Um dos riscos numa fusão é que raramente negociações como essa são 
completamente livres de sobressaltos, por maior que seja a afinidade entre as duas 
empresas. Um grande ponto de conflito pode vir da dificuldade de conciliar as duas 
culturas. Nos últimos meses, por exemplo, funcionários da Segware demonstraram 
insatisfação com os horários rígidos que precisam cumprir. "Eles me perguntam por 
que, na Seventh, o pessoal pode chegar depois do meio-dia e ficar trabalhando até 
um pouco mais tarde para compensar”, afirma Bonatti. "Receio que esse tipo de 
coisa possa gerar desavenças e pôr em risco o que deu certo até agora." Os 
empreendedores também temem problemas com a gestão comercial das duas 
empresas - o principal canal de vendas da Seventh é formado por distribuidores e 
revendas, enquanto a Segware mantém vendedores próprios e negocia diretamente 
com os clientes. 


O que fazer? Para analisar os dois caminhos, Exame PME buscou a opinião do 
empresário Antônio Carbonari Netto, fundador da rede de faculdades Anhanguera, 
que nos últimos anos cresceu por meio de fusões e aquisições e, com isso, ganhou 
experiência nos desafios de juntar culturas empresariais diferentes. Outro ponto de 
vista vem de Aleksandar Mandic, dono do mandic:mail e um dos empreendedores 
mais experientes do mercado brasileiro de tecnologia. Também deu seu parecer o 
consultor Luis Alberto Martins, da V2Finance, que já assessorou dezenas de 
pequenas e médias empresas em processos de fusão ou aquisição. A seguir, veja o 
que eles disseram. 


O Dilema 
1 - Fazer uma fusão das duas empresas 
Vantagem: Dividir os investimentos necessários para poder crescer mais rápido. 


Desvantagem: Caso a fusão dê errado, será preciso desfazer o negócio e pode 
ficar difícil retomar o bom relacionamento de antes. 


2 - Manter a parceria comercial 


Vantagem: Evitar conflitos que talvez apareçam com a integração das duas 
empresas. 


Desvantagem: Manter alguns custos que poderiam ser cortados para tornar a 
empresa resultante da fusão mais competitiva. 


ALTERNATIVAS 
1 - Unir para fortalecer a marca 
Antônio Carbonari Netto, fundador da rede de faculdades Anhanguera 


Considero plenamente viável que a Segware e a Seventh sigam em frente com a 
fusão. Uma integração como essa dá trabalho e pode demorar anos, mas vale a 
pena, porque é mais fácil conquistar um cliente oferecendo um pacote completo do 
que apenas parte da solução. Outra vantagem que vejo na integração dos dois 
negócios é a possibilidade de ganhar fôlego para criar uma marca de prestígio. Fiz 
questão que todas as faculdades compradas pela Anhanguera nos últimos anos 
adotassem o mesmo nome para tornar a empresa mais visível. O objetivo era criar 
em torno da marca o conceito de que a Anhanguera é uma opção acessível de 
educação para uma parcela da sociedade que precisa ascender e que sonha com 
um diploma. No caso da Segware e da Seventh, o conceito a ser transmitido aos 
consumidores pode ser o de uma empresa dedicada a desenvolver tecnologia para 
segurança patrimonial. E natural que as duas empresas tenham culturas diferentes, 
e isso não precisa ser um problema. O importante é encaixar as pessoas certas nos 
lugares certos. Sócios com personalidade mais agressiva podem ficar responsáveis 
pela área comercial, que demanda negociações ágeis. Os gestores mais 
introspectivos ficam focados no desenvolvimento dos produtos. Também é preciso 
formar um conselho de administração para administrar os conflitos na sociedade. O 
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contrato deve deixar claro o que acontece caso um dos sócios decida sair do 
negócio, com regras sobre quem pode comprar ou se desfazer de sua participação 
e quais os direitos e obrigações de cada um. Antes de pensar em atuar no exterior, 
o negócio precisa se reestruturar aqui. 


2 - Ficar como está no mercado doméstico. Abrir joint venture no exterior. 
Aleksandar Mandic, dono do mandic:mail 


Fusões entre duas pequenas empresas, como é o caso da Segware e da Seventh, 
não costumam ser fáceis. Um problema bastante frequente em negociações desse 
tipo é o surgimento de disputas de poder entre os sócios. Embora hoje os 
empreendedores se dêem bem, eles parecem não ter muita clareza sobre qual seria 
o papel de cada um no negócio que resultaria da união das empresas. Em uma 
fusão, uma das culturas sempre prevalece sobre a outra e, querendo ou não, um 
dos lados vai se sentir preterido. Além disso, acredito que, mesmo separadas, as 
duas empresas já conseguiram várias das sinergias possíveis. O ganho adicional de 
uma fusão não parece compensar o risco que as divergências podem trazer para a 
harmonia do negócio. Em minha opinião, a Segware e a Seventh devem continuar 
do jeito que estão, pelo menos no mercado brasileiro. Os sócios das empresas 
podem considerar a abertura de uma joint venture para atuar no exterior, 
vendendo os produtos da Segware e da Seventh, juntos ou separadamente. Seria 
uma terceira empresa criada com objetivo puramente comercial. 


3 - Melhor deixar tudo como está. 
Luis Alberto Martins, consultor da V2Finance 


Não vejo razão para ir adiante com uma fusão. A grande vantagem de uma 
operação desse tipo é reduzir custos, de modo que juntas as duas empresas sejam 
mais eficientes e lucrativas do que são separadas. Mas, neste caso, acredito que a 
Seventh e a Segware já desfrutam de boa parte dos ganhos resultantes de uma 
fusão. As companhias mantêm uma espécie de união informal, dividindo 
conhecimento e reduzindo alguns custos administrativos e de marketing. Talvez 
ainda exista algum espaço para obter ganhos de escala unindo os canais de venda 
das duas empresas, que hoje são diferentes. No entanto, essa unificação também 
poderia causar dores de cabeça e ser pouco vantajosa, porque provavelmente 
exigiria rever contratos com alguns distribuidores da Seventh ou o desempenho de 
parte dos vendedores da Segware. Como consequência, poderia haver muito 
descontentamento nas equipes comerciais, com uma séria ameaça de perder 
clientes importantes. No fim das contas, creio que os riscos podem ser maiores que 
os prováveis benefícios. E melhor deixar tudo como está. 


INFORMAÇÕES ADICIONAIS OBTIDAS NO SITE DA EMPRESA SEGWARE 
(www.segware.com.br) 


A Empresa 


A Segware do Brasil, uma empresa 100% brasileira, representa a união da 
mais moderna tecnologia no desenvolvimento de softwares com as melhores 
soluções em segurança. A empresa desenvolve ferramentas exclusivamente criadas 
para atender e gerenciar de forma inteligente as necessidades das empresas do 
segmento de segurança eletrônica. 


Hoje, a Segware é líder no mercado de segurança, com 70% das contas 
monitoradas. Possui uma equipe de profissionais altamente qualificados nas áreas 
de tecnologia, engenharia de software e sistemas de segurança. 


Com anos de experiência e focada no desenvolvimento de serviços e 
produtos inovadores, a Segware dispõe de uma cobertura permanente, com 
suporte técnico 24 horas por dia, sete dias por semana. 
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INFORMAÇÕES ADICIONAIS OBTIDAS NO SITE DA EMPRESA SEVENTH 
(www .seventh.com.br) 


A Empresa 
Tecnologia para monitoramento de imagens e automação. Esse é o nosso negócio 
Detalhes que fazem a diferença: 


A Seventh é uma empresa totalmente nacional que atua no desenvolvimento de 
produtos nas áreas de CFTV digital, automação inteligente e segurança eletrônica. 
Suas atividades iniciaram em 2001, sendo hoje referência no setor, pioneira em 
controle e automação de ambientes pela Internet, fruto do comprometimento da 
equipe que incorpora os talentos surgidos na revolução da informática, eletrônica 
digital e inteligência artificial. 


O reconhecimento nacional e internacional foi conquistado através de pesquisas 
constantes e do desenvolvimento de técnicas cada vez mais completas, 
materializados nos sistemas mais completos e tecnologicamente avançados do 
Brasil. 


Os produtos desenvolvidos pela Seventh são resultado do que há de melhor em 
CFTV digital, automação predial e controle de ambientes por monitoramento de 
imagens e áudio. 


Com um histórico de qualidade e de aperfeiçoamento, a Seventh atua sempre em 
busca de soluções eficientes e inteligentes, colocando seus clientes sempre em 
primeiro lugar. 


Tecnologia de excelência, desenvolvida por brasileiros para brasileiros. 
VALORES 
CONFIANÇA 


Busca incessante pela excelência da qualidade dos produtos e serviços e 
transparência nas negociações. 


PROFISSIONALISMO 
Garantia em estar oferecendo serviços de qualidade e crescimento da organização. 
VALORIZAÇÃO 


Comprometimento com parceiros e colaboradores. Juntos, formamos uma equipe e 
o trabalho de cada um faz parte desta rede em busca de objetivos. 


PESQUISA 


Procuramos conhecer as reais necessidades dos distribuidores, revendedores e 
instaladoras, como forma de orientar o desenvolvimento de nossos produtos. 


INOVAÇÃO 


Busca constante pelo aperfeiçoamento de nossos produtos e serviços, inserindo 
novidades nos sistemas de segurança e automação de ambientes. 


LUCRATIVIDADE 


A rentabilidade é uma orientação desejável e buscada enquanto modelo de 
empresa. 


PRAZER, ORGULHO E SATISFAÇÃO 


Satisfação da equipe em entregar uma solução honesta, com valor agregado, 
rentável, otimizando recursos para o cliente e gerando fidelização e indicação para 
possíveis clientes. 
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